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Desde ha muito que o Turismo vem sendo
referido pelos sucessivos Governos como
uma atividade e um setor estratégico para
a economia nacional, e de facto é.

Estratégico para o emprego, nio sd por
contribuir para empregar um conjunto
significativo da populacéo (8% do emprego),
mas por, igualmente, permitir, pela natureza
e diversidade das suas atividades, a
reconversao e requalificacdo de profissionais
migrantes de outros setores.

Estratégico para a Economia, ndo so pela
contribuicdo relevante em termos de Produto
Interno Bruto (cerca de 10%), mas também
por se apresentar como um dos setores que
mais contribui para as exportacdes (cerca de
14%) e para a Balanca Comercial
Portuguesa, sendo o maior exportador de
servicos (cerca de 46% das exportagdes de
Servicos).

Estratégico para o ambiente e para a
sociedade, pois, se adequadamente regulado,
podera constituir-se como um elemento
fulcral na protegéo do meio ambiente e na
valorizacdo do patrimoénio cultural, e seu
financiamento.

E no quadro da importancia do Turismo
para o desenvolvimento econémico
nacional, e em linha com um conjunto de
iniciativas que temos vindo a desenvolver
nos ultimos anos em prol do
desenvolvimento do setor em Portugal,
que a PwC decidiu, em colaboracio com o
LIDE - Turismo & Gastronomia, langar
pela primeira vez esta iniciativa de
reflexdo sobre os Desafios do Turismo em
Portugal, para 2014.

César Gongalves
Partner do setor do Turismo
da PwC Portugal

1 A PWC nos tltimos 3 anos tem vindo a colaborar
ativamente com a Delegacao Regional da Ordem dos
Economistas na Madeira, no seu congresso anual do
Turismo e langou recentemente o estudo European Cities
Hotel Forecast, em parceria com a AHP e a ATL, onde
comparou pela primeira vez a cidade de Lisboa com 18
outras cidades turisticas europeias. A PwC ¢ ainda
parceira do Instituto de Planeamento e Desenvolvimento
do Turismo.
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Sem deixar de ter presente o PENT — Plano
Estratégico Nacional para o Turismo,
procuramos dar um passo adiante,
refletindo e debatendo com os agentes do
setor sobre os desafios e potenciais
solu¢des que poderiam ser adotadas,
essencialmente para, no curto prazo, em
2014, reforcarmos a trajetéria de
crescimento do Turismo em Portugal, num
quadro de sustentabilidade e
competitividade no panorama
internacional.

Neste ambito, ndo apresentamos solucoes
para segmentos especificos do Turismo,
néo obstante a sua relevancia. Do mesmo
modo, a énfase que prestamos ao turismo
doméstico, como solucdo para 2014, é
consideravelmente reduzida, tendo
presente o enquadramento econémico
nacional prospetivo para 2014, em que se
agravam as medidas de austeridade
impostas aos portugueses e em que se
estima um agravamento do desemprego?,
néo obstante uma estimativa publica de
aumento do consumo privado.

Por todo o apoio e colaboracdo prestados
estendemos os nossos agradecimentos ao
LIDE - Turismo & Gastronomia, em
particular ao Dr. Manuel Fernando Espirito
Santo e Dr. Francisco S& Nogueira e a todos
os agentes do setor que contribuiram para
a discussdo e nos disponibilizaram
elementos e ideias para a construcdo de um
modelo de reflexdo partilhado.

2 A proposta de Orcamento de Estado para 2014 (em
discussao) considera um agravamento do desemprego
em 0.4 pontos percentuais.
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3,3%

Estimativas da Organizagdo
Mundial do Turismo (“OMT”)
referem que o turismo crescerd a
nivel mundial até 2030 a um
ritmo de 3,3% ao ano, com mais
40 a 43 milhoées de turistas por
ano, até essa data.
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Nesta era da globalizacéo, os concorrentes
de Portugal sdo todos os destinos no
mundo, para além de toda a concorréncia
oriunda das areas de bens de consumo e
entretenimento, que lutam por conquistar
uma, cada vez maior, quota do rendimento
disponivel das familias.

N3o obstante, identificam-se como
concorrentes mais diretos, por uma quota
maior de turistas e respetivas despesas, os
paises da bacia do mediterraneo,
nomeadamente: Franca, Espanha, Italia,
Turquia, Grécia, Croacia, Egito, Tunisia e
Marrocos.

Relativamente ao indicador especifico
“Competitividade dos precos das viagens e
turismo” quando comparado com os paises
da bacia do mediterraneo, em 2013
Portugal fica em 4° lugar, recuperando do
6° em 2011, mas pior do que o 3° lugar que
ocupava em 2009.

indice de competitividade dos precos das viagens e turismo
- paises da bacia do mediterraneo (%)

Egito Egito Egito
Marrocos Marrocos Marrocos
Portugal Croécia Espanha

Espanha Espanha Portugal
Croécia Turquia Crodcia
Turquia Portugal Turquia

Grécia Grécia Grécia
Italia Italia Italia
Franca Franca Franga

Fonte: WEF - Travel & Tourism Competitiveness Index 2013, 2011 e 2009 ( Tunisia nao disponivel)




A crise da ”Primavera Arabe” veio trazer

dificuldades a alguns destes paises do
Mediterraneo, cujas crises politicas tém
impactado negativamente a sua imagem
em termos de seguranca, prejudicando,
consequentemente, a procura turistica.
Estas situacdes tém beneficiado
positivamente paises como Espanha,
Portugal, bem como a Crodcia.

Portugal é o nono destino turistico do
mediterraneo em niimero de turistas
internacionais, posicionando-se apenas a
frente da Tunisia.

Em matéria de receitas, Portugal é o sexto
destino, tendo inclusivamente aumentado
a sua quota-parte em 1,3 pontos

Turistas Internacionais
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Fonte: Barémetro OMT do Turismo mundial - outubro 2013

percentuais desde 2000, revelando uma
melhoria sustentada da sua performance
competitiva.

Verifica-se assim, margem para melhorar a
captacdo de turistas bem como a respetiva
receita.

Nos ultimos 12 anos, temos assistido
aum claro reposicionamento destes
destinos, intensificando a
competitividade com Portugal.

* Marrocos e Turquia aproximaram-se
em termos de posicionamento. Turquia
apostando claramente numa estratégia
de concorréncia pelo preco, apesar de
crescer em termos absolutos, tem visto
a suareceita média por turista
decrescer. Marrocos, por seu lado,
tendo partido de um nivel de receitas
inferior, tem conquistado uma quota
cada vez maior de receitas turisticas no
grafico, promovendo um upgrade a sua
oferta.

* O Egito tem promovido concorréncia
pelo preco, verificando-se um
downgrade das suas receitas médias
turisticas, situando-se ainda assim a
um nivel de posicionamento superior
ao de Marrocos e da Turquia.

* Crodcia tem feito um esforco
significativo de requalificacédo da sua
oferta (e da envolvente exterior),
conquistando um claro crescimento na
captacdo de receitas turisticas, no
entanto, apresenta um posicionamento
ainda inferior a Portugal,
aproximando-se gradualmente.

* Em 2012, Portugal era o nono destino
turistico do Mediterraneo em chegadas
internacionais e o sexto com maiores
receitas turisticas. Portugal, de 2000
para 2012, manteve a sua quota de
turistas internacionais nos paises do
mediterraneo, mas aumentou a sua
quota de proveitos, o que se traduz
numa melhoria da performance da
receita por turista.



Portugal necessita de dar continuidade a
linha de desenvolvimento que tragou (ou
viu ser tragada) nos ultimos anos e apostar
em conquistar quotas relevantes nos
mercados onde ja capta um nivel
significativo de turistas (para os padroes
nacionais), mas cuja quota nesses
mercados poderd ainda ser melhorada.
Devera também apostar na continuidade e
consisténcia da sua mensagem para o
setor, pois sé assim alcancgara dois
objetivos que se configuram basilares a
alavancagem econdmica potenciada pelo
Turismo: (i) o reposicionamento da oferta
(vertical com upselling, e logo mais
servico; e horizontal com cross-selling, e
logo mais atividades conexas potenciando
negdcios adicionais); e (ii) a captacdo de
mais turistas-consumidores
internacionais.

Os desafios que se colocam a Portugal e,
mais importante, as solucdes que
identificamos no presente documento para
responder a esses desafios, sendo da
responsabilidade da PwC, resultam do
debate efetuado com agentes relevantes do
setor e centram-se nas questdes e solugdes
de impacto estruturante setorial, as quais
entendemos que, se adequadamente
enderecadas, serdo importantes
catalisadores de desenvolvimento
transversal a todo o setor.

Neste contexto, da reflexdo conjunta,
resultou a necessidade de apostar na

lideranca de uma “Voz tinica” no setor,

na inovacgdo, no crescimento e na
rentabilidade; cujas soluc¢des
estruturamos em torno de 4 eixos de
desenvolvimento prioritario para
2014.

Cada um destes eixos surge como
alavanca para o crescimento, onde a
inovacdo é um elemento inevitavel
para a aceleracdo do crescimento
turistico nacional. Pretendemos com
as medidas e solu¢des propostas para
cada um destes 4 desafios, ajudar a
colocar Portugal num quadro de
competitividade superior ao atingido
nos ultimos anos, o qual ja é elevado,
a esta data.

Apostar nos mercados
onde jd captamos um
nivel significativo de
turistas.

Dotar

Prop6em-se quatro eixos de desenvolvimento

o setor de uma “Voz

tinica”.

'1

Inovar

para combater

a sazonalidade

e alavancar a
competitividade.

Apostar

no mercado

2

europeu como
alavanca de
crescimento.

3 4,

Melhorar
a rentabilidade
eresponder

aos desafios do
financiamento.
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1.

Dotar o setor de uma
‘“Voz unica’’,
Uma questao de estratégia.




O “Travel & Tourism Competitiveness Report
2013” do World Economic Forum, classifica
Portugal em 20° lugar no ranking global de
competitividade e em 5° lugar ao nivel dos
paises da Bacia do Mediterraneo, no que
respeita a prioridade atribuida ao setor de
Viagens e Turismo.

Ao nivel institucional, ndo obstante poder
ser discutivel a importancia da existéncia
de um Ministério do Turismo, e apesar de,
por breves momentos, o Turismo ter
apresentado maior visibilidade na
organica do Governo, quando no XVI
Governo Constitucional se viu
representado pelo entdo Ministro do
Turismo Dr. Telmo Correia, este tem-se
constituido como mais uma pasta dos
Ministérios que tutelam a Economia,
pautada, nos ultimos anos, por uma
significativa rotacdo de Secretdrios de
Estado.

Estando a organica do atual Governo ja
definida para 2014, salvo alguma
ocorréncia inesperada que possa conduzir
a sua reorganizacdo (muito embora, a
ocorrer, sera pouco provavel que venha a
afetar a orgénica tutelar do Turismo),
importa ao setor ter uma voz cada vez
mais forte perante os responsaveis

politicos. O Turismo necessita de ganhar
mais peso na agenda politica nacional,
correspondente a sua importancia para a
Economia e distanciar-se da instabilidade
e variincia de visdo estratégica que os
ciclos politicos acabam por induzir.

Em marco de 2013, o atual Governo
comunicou a criagdo de uma Comissio
Interministerial de Orientacéo Estratégica
para o Turismo (CIOET), que visa
responder a uma das principais
preocupagdes do setor: a dispersdo de
responsabilidades do Turismo por vérios
Ministérios e Secretarias de Estado. A
CIOET, liderada pelo Primeiro-Ministro e
incluindo os representantes dos membros
do Governo responsaveis pelas pastas das
Financas, do Turismo, dos Negécios
Estrangeiros, da Administracdo Interna,
do Ambiente e Ordenamento do Territdrio,
da Saude, da Educacdo, da Ciéncia e da
Cultura, pretende, desta forma, resolver
questdes transversais a varios Ministérios.

A adocéo de uma “Voz Uinica” para o setor
é assim urgente no atual quadro
institucional, em que sdo requeridas
solucbes pragmaticas para implementacdo
imediata.

indice da prioridade dada ao setor das viagens e turismo

Grécia Espanha
Espanha [0 Grécia
Egito Portugal
Franca Egito
Portugal Marrocos
Marrocos Franga
Turquia Italia
Italia Turquia
Croéacia Croécia

Espanha
Egito
Marrocos
Grécia
Portugal
Franca
Croacia
Turquia
Italia

Fonte: WEF - Travel & Tourism Competitiveness Index 2013, 2011 e 2009
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Uma “Vogz tinica” para O Turismo necessita efetivamente de uma
“Voz tnica” consistente, coerente e

garflr,ltlr p resertga,na Age_nda integradora das ac6es conducentes ao
Politica e Economica Nacional desenvolvimento sustentado e acelerado
do Turismo. Uma “Voz inica” com peso
econdmico e institucional relevante e que
veicule as necessidades e op¢des para uma
Agenda Estratégica do Turismo, que
promova o crescimento e a continuidade e
consisténcia da comunicacio para os
mercados estratégicos, sejam eles de
crescimento ou de desenvolvimento. Uma
“Voz tinica” que dialogue com as instancias
politicas e que se sobreponha aos ciclos
politicos. Uma “Voz tinica” que o Turismo
em Portugal efetivamente ainda néo tem,
mas que precisa criar.

Muitos sdo os players que fazem parte da
cadeia de valor do Turismo, com
diferentes prioridades e dificuldades, mas
que tém muito mais interesses partilhaveis
do que divergentes, sendo que a afirmacédo
de uma entidade que represente e defenda
os interesses de todos podera ser uma
solugdo que se traduza numa efetiva
alavancagem da competitividade do setor.

Principais componentes do Turismo

Modelos de negdcio

Principais .
influenciadores - Estratégia de canais, produtos e geografias
Associagoes P
Reguladores ~
] Gestdo de marca
Municipios :
: Promocgao e
O comunicagdo
Infraestruturas FE Congressos,
de suporte : ¢ | convengdes, reunies
N Angariacdo
s Entretenimento efidelizacdo
Seguranca . :
< edesporto
Quahﬁcagao P Patriménio e cultura Business Intelligence
e formagdo S

12 PwC



E necessdria uma “Voz
tnica” consistente,
coerente e integradora,
Com peso economico e
institucional.

Num cenario em que a austeridade
prevalece, esta na agenda dos agentes
privados a reflexdo sobre o investimento
associativo, seja sob a forma de
quotizacgoes (e respetivos custos —em
alguns casos as entidades contribuem
para multiplas associagdes), seja sob a
forma do esfor¢o que dedicam a fazer
passar mensagens aos decisores politicos.

A multiplicidade de associacoes sem
escala, representativas do setor, que
comecam a debater-se com crescentes
dificuldades técnico-financeiras
resultantes do abandono de associados,
que de certo modo acabam por se sobrepor
e algumas vezes contradizer, impde o
repensar do atual modelo de
representatividade associativo, no sentido
da sua transformacéo, por forma a falar a
uma “sé voz” e, assim, ganhar qualidade e
representatividade institucional junto do
Governo.

A “Voz tinica” permitira atenuar a
dispersio de recursos e concentra-los no
desenvolvimento do setor, apostando ndo
s6 nos mercados de forma consistente mas
organizando e promovendo a oferta de
maior relevancia e valor para o cliente.

E assim necessario que exista uma
“entidade gestora” (como por exemplo a
CTP - Confederacdo de Turismo
Portugués) que represente essa “Voz
tnica”. E necessério que a entidade
gestora procure as parcerias nacionais e
internacionais que lhe permitam ganhar
peso relevante na representatividade do
Turismo e da Economia do Turismo?,
conquistando o seu espaco na agenda
politica e econémica nacional, no quadro
de representacdo dos interesses dos seus
federados, associados e,
fundamentalmente, no interesse
nacional.

3

de forma direta, indireta e induzida, através do Turismo.

Neste quadro de representatividade, a
Agéncia Nacional de Promocéo Turistica
podera ser um primeiro instrumento onde
uma “entidade gestora” assumiria um
papel relevante de representatividade do
setor, reunindo e concentrando as opgoes
em funcdo de uma estratégia de promocéo
nacional una, que contribua para o reforco
da imagem de Portugal como destino
turistico e veicule uma consisténcia de
comunicacdo, e logo de atracdo de turistas
(mercados e segmentos) para a segunda
metade da presente década.

Importa assim aproveitar esta
oportunidade, conscientes dos desafios
que isso implica, quer no plano dos
recursos, quer no plano da
responsabilidade dos diversos agentes
envolvidos e/ou a envolver.

Mas a “entidade gestora” devera caber
mais. Devera eleger-se como o
representante do setor perante o QREN -
Quadro de Referéncia Estratégica
Nacional, coordenando a obtengéo de
financiamento para as atividades do setor
e evitando a dispersdo de fundos em acdes
sem escala, que se sobrepdem ou que até
mesmo se possam apresentar antagonicas
ao objetivo primordial que é o crescimento
da procura turistica.

Sé assim, com a criacdo de uma “entidade
gestora” que cresca no quadro
institucional nacional, ganhando
simultaneamente peso politico, poder-se-a
constituir um organizador estratégico do
setor, sobrepondo-se aos ciclos politicos e
respetivas alternancias de protagonistas.

E necessdrio que uma
unica entidade assuma
a representacdo do setor.

Entendemos por Economia do Turismo o conjunto de atividades que contribuem para a geragéo de valor econémico nacional,

Desafios do Turismo em Portugal 2014 13



Apostar na segmentacao
do mercado europeu
como alavanca de
crescimento.

Uma questao de
conhecimento e promocao.



O tema que constantemente tem
circulado nas mesas de debate é se
deveremos apostar nos mercados
“chamados” maduros ou consolidados,
mas que na sua maioria estdo ainda longe
de o ser, ou se deveremos procurar o “el
dorado” dos mercados russo ou chinés.

O crescimento e aceleracdo do
crescimento sdo da maior relevincia no
contexto atual. O turismo nacional
necessita captar mais valor do turista-
-consumidor (de imediato) e reposicionar
a sua oferta no mercado internacional (a
médio e longo prazos) por forma a crescer
em numero de turistas internacionais, de
forma sustentdvel e continuada.

Este crescimento requer uma atuagdo
concertada da inovacéo e da promocio,
e ainda mais. Requer um conhecimento
rigoroso do que procuram os turistas que
consomem destinos com as
caracteristicas que Portugal retine e
oferece (ou pode oferecer), onde se
encontram esses turistas e como la
chegar.

Receitas turisticas por mercado emissor

Franca

Reino Unido

Espanha

Alemanha

Outros

201 2012

Out - 2013

Fonte: Turismo de Portugal
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O Caso de Munique

Quantos habitantes de Munique conhecem e
se deslocam a Portugal para turismo, ndo
obstante os 30 voos diretos semanais entre
Lisboa ou Porto e Munique?

Sabemos que Portugal recebeu cerca de
266.000 pessoas vindas de Munique entre
outubro de 2012 e outubro de 2013. Mas
também sabemos que o aeroporto de
Munique serve uma populacéo de cercade 11
milhGes de habitantes, até 2 horas de

distancia, e transporta 7 milhdes de
passageiros por ano, estendendo-se,
inclusivamente a cidades na Austria, tais
como Salzburg e mesmo Innsbruck.

Nota: Se considerarmos a catchment area até
3 horas de distancia poder-se-a considerar
que a area de influéncia do aeroporto de
Munique se estende a 26 milhdes de
habitantes, no entanto, com sobreposicdo/
concorréncia de varios outros aeroportos
mais préximos, nomeadamente os
aeroportos de Frankfurt, Zurique e Praga.

Direto
226.861
(85.3%)

Motivos
de viagem

Fonte: Estatisticas do aeroporto de Munique, obtidas através da TAP Portugal

Lazer

Portugal necessita organizar-se para
responder a este desafio do
“conhecimento do turista”. No entanto,
néo podemos parar e ficar a espera dos
dados para atuar. Ja existem, de facto,
indicadores e trabalho efetuado que
permitem responder ao desafio de
crescimento no imediato, para 2014,
privilegiando os “destinos” portugueses
de reconhecimento internacional e,
simultaneamente, captando os turistas
que ainda ndo vém, nos mercados onde ja
temos alguma presenca.

Assim, de forma sintética, as respostas a

necessidade de alavancagem do

crescimento, através da aposta na

segmentacdo do mercado, deverdo surgir

através das seguintes acoes:

¢ desenvolver um Business Intelligence
para o Turismo;

* dar prioridade a promoc&o dos destinos
com competitividade internacional; e

* crescer, atraindo os turistas que ainda
ndo vém.



Portugal é o 72° pais no
que respeita a qualidade e
cobertura das estatisticas
disponiveis para o setor do
Turismo.

Desenvolver um “Business
Intelligence” para o Turismo

A resposta a questédo de apostar em novos
mercados ou mercados nos quais ja
possuimos algum nivel de captagéo de
turistas, tem sido um debate dificil, em
muito devido a falta de elementos
(quantitativos e qualitativos) para um
debate estratégico adequado,
nomeadamente ao nivel do conhecimento
do que procuram os mercados potenciais
(e atuais) de “origem”, ndo s6 os que ja nos
visitaram, como também os turistas que
nao conseguimos captar.

Os dados existentes sobre o Turismo em
Portugal sdo insuficientes e escassos. Ndo
existem evidéncias de uma forte estratégia
para melhorar o conhecimento da procura
nos mercados-alvo, e na diversificacio de
produtos que permita a alteragédo da
proposta de valor e o reposicionamento da
oferta nacional.

Nao existe uma caracterizacdo adequada
dos mercados-alvo, por forma a perceber o
que procuram e valorizam.

Os dados conhecidos sobre a atividade
turistica prendem-se sobretudo com
indicadores de desempenho e de oferta
instalada. H4 dados sobre ocupacdes,
Vv0o0s, cruzeiros, niumero de camas, e até de
satisfacdo de alguns turistas.

Constata-se que, implicitamente, estamos
mais focados em controlar a atividade
turistica do que em fazé-la crescer. De
facto, o “Travel & Tourism Competitiveness
Report 2013”, do World Economic Forum,
classifica Portugal em 72° lugar no que
respeita a qualidade e cobertura da
informacéo estatistica, disponivel para o
setor do Turismo.

Uma estratégia de mercado, sem base
analitica, que sustente um quadro de
orientagdes especifico e objetivo, com
relevante conhecimento dos mercados-
alvo, dificilmente é consentinea,
compreensivel ou sequer planeavel,
materializavel e monitorizavel.

Qualidade e cobertura da informacéo estatistica disponivel para o Turismo

Espanha

Franca

Itdlia

Turquia

Fonte: WEF — Travel & Tourism Competitiveness Index - 2013

Portugal

Desafios do Turismo em Portugal 2014 17



Sem uma aposta em conhecimento, a
estratégia acaba por ser: “ir tentando
diferentes estratégias”, muitas vezes
procurando replicar sucessos de outros
mercados, sem se avaliar adequadamente
os fatores criticos de sucesso dessas
opgdes ou se Portugal apresenta
vantagens competitivas para a sua
concretizacao.

E de crucial importancia a construcéo de
uma estrutura sélida de um “Business
Intelligence” para o Turismo, que permita
a tomada de decis&o, que néo envolva
apenas a recolha de elementos (consumo,
preferéncias, movimentacdo e satisfacio)
dos turistas internacionais que nos visitam,
mas também uma plataforma de
conhecimento sobre os turistas que néo
nos visitam, sejam provenientes dos
mercados atuais ou de mercados potenciais.

E necessario tratar a informaco obtida
junto dos turistas que nos visitam, como por
exemplo o consumo, preferéncias,
movimentacdo e satisfagéo.

Devera ser criada uma base de dados que
consolide a informac&o recolhida ao nivel
dos véarios operadores do turismo, desde
hotéis, museus, agentes de viagens e de
animacdo turistica, guias e outras atividades
que de algum modo interagem com quem
nos visita, cruzando esses dados e
transformando-os em conhecimento.

E necessério convocar os agentes do setor
neste objetivo, mas também trazer a bordo
as empresas de telecomunicacdes e os
bancos, e equacionar formas de obter

E necessdrio construir uma
plataforma de Business
Intelligence para conhecer
melhor quem nos visita,
mas também para recolher
informacdo daqueles que
ndo nos conhecem.
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A Turespafia previa no seu
orcamento para 2012 uma
verba de 4 milhées de euros
parainvestimento em
informacdo estatistica.

intelligence adicional sobre os perfis de
consumo e atitudes do turista-consumidor,
sempre preservando os seus direitos a
privacidade, mas capitalizando a informacdo

agregada e segmentada. o

As informacdes sobre os turistas que ja nos
visitam deverdo permitir a definicio de | é
estratégias de fidelizacéo e melhor
adequacio da oferta a quem ja nos procura,
mas dificilmente contribuirdo para atrair
aqueles que ainda ndo nos conhecem.

Necessitamos trazer mais novos turistas.
Necessitamos perceber se nos conhecem e/
ou porque nao vém cd. Necessitamos
construir uma rede fisica, mas também
virtual, para interacdo com os mercados
(regiGes, cidades ou segmentos) nos quais
pretendemos crescer até quotas relevantes
face a concorréncia e entender as suas
preferéncias e atitudes perante o turismo,
desde a intenc&o de viajar até a sua
concretizacdo e reflexdo posterior do valor
retirado da viagem. Essa percecdo de valor
sera crucial para o upgrade dos niveis de
pricing praticados em Portugal e para a
expansdo das nossas “marcas turisticas”
(sejam elas regionais, segmentos ou de
operadores) através do word of mouth, de
forma capilar e segmentada.

Tal permitira definir quais os segmentos e os
mercados-alvo e, nesses casos, estabelecer
uma estratégia de comunicacfo e captacdo
de turistas mais direcionada, num quadro
estratégico de desenvolvimento subsetorial
—da hotelaria a restauragéo, passando pela
aviacdo, telecomunicacoes, cultura,
entretenimento e lazer, sendo assim possivel
conceber a estratégia a adotar e acompanhar
0 sucesso na sua execucao.




A resposta ao desafio do crescimento podera
confluir no desenvolvimento de uma
plataforma tecnoldgica que venha a permitir:
* agregar a oferta nacional (nos seus
diversos produtos) e segmentd-la em
funcao do perfil do turista e do “turista
potencial” que pesquisa o destino Portugal
(ou outros destinos concorrentes);
(re)conhecer o turista e propor-lhe servicos
e experiéncias de acordo com o seu perfil
de consumo;

conhecer a sua atitude perante a reserva

de férias, antecipando e propondo novas

experiéncias para o periodo de férias
vindouro, de forma atempada e agregando
produtos (e ofertas especiais) de formar
personalizada e dirigida;

premiar os distribuidores (e.g.: agentes de

viagens) pela fidelizac&o, em funcéo do

consumo do cliente que adicionaram a

plataforma e que a eles passara a estar

associado;

* promover a transacio online de
experiéncias e produtos diversificados e de
varios operadores pelo proprio —via
internet— ou através do agente de viagens;

* que, ao estar associada a dispositivos
moveis, seja possivel propor experiéncias,
produtos e promogdes adicionais, em
funcio das suas caracteristicas de
consumo, no decurso da sua estadia em
Portugal, alavancando as potencialidades
da “realidade aumentada”, com mais
aplica¢Ges moveis e recurso a
georeferenciacdo, enquanto este viaja/
circula em Portugal, permitindo
simultaneamente carregar/adquirir (ou
reservar) essas experiéncias; e

* apostar no tratamento inteligente dos
dados recolhidos e o seu cruzamento com
os restantes instrumentos de recolha de
informacéo estatistica sobre o turista,
contribuindo para a construcdo de uma
solucdo de business intelligence de ponta.

Esta plataforma devera estar interligada
com outras plataformas que deverdo ser
homogéneas em forma e estrutura, de modo
a facilitarem a rece¢éo do potencial turista.
No entanto, a concretizacdo dos objetivos
referidos acima (conhecer de forma
adequada quem ja nos visita e quem
queremos que nos visite) requer meios.

E necessario obter o financiamento para
implementacdo de uma solucéo tecnologica
inovadora, procurando enquadramento
junto de fundos comunitarios. Aqui, mais
uma vez, a “Voz tinica” devera assumir um
papel determinante.
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Dar prioridade a promogdo dos
destinos com competitividade
internacional

Portugal ndo se apresenta atualmente como
uma marca claramente distintiva, sendo
considerado como um destino de “Sol e praia
e Golfe” no Algarve, “City break” em Lisboa,
“Natureza e Turismo Sénior” na Madeira,
“Religioso” em Fatima e de “Touring &
gastronomia” no Porto e Douro, o que nem
sempre promove a diferenciacdo do
consumo que possa permitir a recorréncia da
visita pelo turista que pretende diversificar
as suas experiéncias.

A dependéncia de Lisboa, Algarve e Madeira
de dormidas de estrangeiros € bastante
elevada (cerca de 75% em Lisboa e Algarve e
quase 90% na Madeira*). Os Acores, embora
em menor dimensdo absoluta, apresentam
igualmente um peso relevante (57%) de
dormidas de estrangeiros. As restantes
regides (continentais) nacionais apresentam
dependéncias de dormidas de estrangeiros
que oscilam entre os 31% (Alentejo) e 52%
(Norte), relevando o forte peso do turismo
doméstico no seu negécio.

Esta dependéncia que resulta do
posicionamento turistico das regides
reflete-se ao nivel do rendimento médio por
quarto disponivel que colocam o Norte,
Centro, Alentejo, e aqui também os Acores
(mas este por ser um destino ainda em
afirmacéo), abaixo da média nacional, ao
qual acresce o crescimento mais intenso da
oferta do que a procura, nos tltimos anos,
com especial énfase nos Acores e Alentejo.

N° de dormidas de portugueses e estrangeiros - valores em milhares
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Fonte: Turismo de Portugal
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4 Dados do Turismo de Portugal a Agosto de 2013.
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84%

Lisboa, Algarve e Madeira
sdo responsdveis por

84% das dormidas de
estrangeiros em Portugal.



Equilibrio entre a Oferta e a Procura - Variagao 2002 - 2012

Variacao de dormidas 2002-2012
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)
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Oferta com crescimento
superior a procura
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3%
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41.3 Portugal
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Algarve
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Variacao de camas 2002-2012

. A dimens&o representa a taxa de ocupagao de camas em 2012

Fonte: Turismo de Portugal - O turismo em nimeros - Abril 2013

O crescimento da oferta a um ritmo
superior ao crescimento da procura
traduziu-se num impacto significativo ao
nivel do rendimento por quarto disponivel
(RevPar), em especial nos Acores e
Alentejo. No caso do Centro, o rapido
crescimento da oferta obrigou a uma
estratégia de precos agressiva que,
embora tenha permitido melhorar a taxa
de ocupacéo, se refletiu fortemente ao
nivel do RevPar (-4.9%/ano). Lisboa por
seu lado viu a procura crescer a um ritmo
superior ao da oferta, tendo sacrificado o
seu RevPar em cerca de 0,2%, neste
periodo. No caso da Madeira, serd de
realcar a situagéo excecional referente a

catastrofe natural ocorrida em 2010, que
colocou esta regido numa situacédo de
retracdo quando comparada com a
performance de 2008. Apesar de
historicamente a Madeira apresentar um
numero de dormidas similar a soma da
regido Norte e Centro, com o forte
crescimento verificado nos tltimos anos
nestas regides e o decréscimo pela razio
acima mencionada do turismo na
Madeira, esta tem vindo a perder
representatividade face a estas regioes.

O turismo da Madeira representa cerca de
40% da economia regional. Acresce ainda
referir que a sua insulariedade e
periferismo, tal como para os Agores, ndo
lhe permite beneficiar do efeito de spill
over de outras regides, como acontece no
Norte, no Centro e no Alentejo que
beneficiam dos segmentos de touring e
gastronomia na alavancagem do seu
produto.
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Variacao de dormidas de estrangeiros 2011-2012
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Fonte: Turismo de Portugal - O Turismo em numeros - Abril 2013

Numa analise relativa de quotas de
mercado e capacidade de atragéo de
turistas, é de facto notdria a prevaléncia
de Lisboa e Algarve, ndo s6 em termos de
quota de captacgéo de dormidas, mas
também ao nivel do crescimento registado
entre 2011 e 2012, como consequéncia de
uma maior resiliéncia/resisténcia a crise e
uma maior capacidade de reacdo dos
operadores incumbentes. Lisboa, Algarve
e Madeira representam em 2012, cerca de
84% das dormidas de estrangeiros em
Portugal e sdo simultaneamente os
destinos nacionais com maior
reconhecimento internacional.

No entanto, denota-se um peso crescente
de outras regides nomeadamente “Porto
com Douro” e Fatima que surgem como
polos de atracdo turistica que se inserem
em programas turisticos alargados.

Porto com Douro surge como uma oferta
especifica e dirigida a um segmento e
produto regional, beneficiando do
aeroporto do Porto e capturando uma
quota relevante de espanhdis das zonas
raianas, devendo ser enquadrada na
estratégia turistica nacional, no quadro
desta especificidade, designadamente
através de maior desenvolvimento da
ligacdo ao Douro de forma mais
sistematica.

20%

25% 30% 35% 40%

Quotas de Captacao 2012

Fatima surge, por seu lado, como um pédlo
de atratividade turistica per si, sem deixar
de ser um ponto (muitas vezes
determinante) da visita a Lisboa. No
entanto, a reduzida oferta turistica (em
sentido lato) de Fatima tem condicionado
0 seu crescimento.

As restantes regidoes Norte (exceto Porto
com Douro), Centro e Alentejo devem ser
tratadas como complementos desta oferta
primaria. Sdo regides relevantes como
complementaridade estratégica e como
dinamizador do Turismo interno/
doméstico.

Excecdo deverd ser feita a Regido
Auténoma dos Acores que, tratando-se de
uma regido ultraperiférica, dificilmente
beneficiara dos efeitos de spill over das
restantes regides. Cabera ao Governo
Regional, no quadro da sua estratégia de
desenvolvimento econdmico e de
ordenamento do territério, articular-se, a
nivel nacional ou internacional, num
modelo que melhor possa alavancar os
objetivos que preconizar.
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Assim, dever-se-a apontar para a
promocio da oferta primaria e criacdo de
modelos de fidelizacéo e
“empacotamento” de servicos adequados
aos mercados-alvo, procurando agregar
valor a oferta turistica nacional e
regional e premiar o consumo e os
distribuidores que venham a contribuir
para criar essa oferta.

Os varios players do setor deverdo
apostar numa integracéo de esforcos, por
forma a implementar uma estratégia de
comunicacdo conjunta junto dos
principais mercados alvo, que permita
reforcar a distingéo internacional das
regides turisticas cuja promogcédo devera
ser eleita como prioritaria, promovendo o
crescimento da quota de mercado nesses
mercados alvo, pelo aumento do nimero
de turistas e receitas turisticas, s6
possivel com uma mensagem credivel de
valor.

A aposta na colaboracédo com operadores
turisticos relevantes, nos principais
mercados emissores, conjuntamente com
uma adequada estratégia de comunicacéo
(incluindo o online), devera potenciar as
marcas regionais e, consequentemente, a
quota de mercado turistica.

A estratégia de curto prazo
deverd passar pelo foco
prioritdrio na promogdo das
regioes turisticas com maior
notoriedade internacional.
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Atrair os turistas que ainda
ndo vém

Desde junho de 2010, as dormidas de ndo
residentes tém apresentado taxas de
crescimento positivas face ao més
homdlogo, salvo as excecdes verificadas
em finais de 2011 e maio de 2013, com
especial impacto em Lisboa, Algarve e
Madeira, cuja dependéncia do turismo
externo se situa entre os 75%, em Lisboa e
no Algarve, e os 90% na Madeira.

Os dados histéricos indicam claramente
que a resposta para o crescimento do
Turismo em Portugal, para 2014, serd
através da continuacéo da aposta nos
turistas estrangeiros, e no turismo
internacional intra-europeu.

Desde o inicio de 2012, a contribuicédo do
turismo para as exportagdes tem sido
crescente, representando a setembro de
2013 mais de 14% das exportacdes de
bens e servicos (e mais de 46% dos
servicos exportados).

Dormidas - Taxa de variagdo homéloga mensal
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Fonte: INE - Atividade Turistica — Setembro de 2013

Turismo doméstico

O turismo interno ou doméstico constituiu
uma importante estratégia defensiva do
inicio da crise financeira internacional, com
principal impacto entre 2008 e meados de
2010, época em que se registou maior
abrandamento do turismo internacional.

No entanto, a data ja se vinha antevendo que
o efeito de substitui¢do do turismo interno
por turismo internacional seria temporario,
para além de nio trazer o efeito
multiplicador que os estrangeiros induzem
na economia (o principal valor acrescentado
diferencial no turismo interno traduz-se ao
nivel do alojamento e alguma atividade de
entretenimento e lazer que, de outra forma,
ndo seria consumida na sua origem, ao inves

do turismo internacional que tudo o que
consome tem diferencial positivo e um
contributo para a Balanca Comercial por via
das exportacoes).

Foi apenas uma questdo de tempo para que a
crise econdmica agravasse a pressao sobre o
rendimento das familias portuguesas e a
propens&o para o consumo, resultando numa
alteracéo dos padrdes de consumo e numa
reducéo do gasto turistico interno —em
preco, numero de viagens e estada média.
Entre novembro de 2010 e abril de 2013, o
numero de dormidas de residentes vem
registando um decréscimo, face ao periodo
homadlogo, salvo as exce¢bes registadas em
marco, abril e junho de 2011.




Contribuicao do Turismo para as Exportacoes
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H Média Anual
= Exportagdes do Turismo

Adicionalmente, se considerarmos a
contribuicdo turistica para as exportagdes,
tem-se verificado taxas de crescimento
(positivas) homdlogas, desde dezembro de
2009, até setembro de 2013, ou seja, ha 45
meses consecutivos.

Para 2014, estima-se que as exportacoes do
turismo possam vir a registar um
crescimento entre 7.5% e 8%, aumentando a
sua contribuicio para as exportagdes
nacionais para 14.4%, o que, ainda que de

forma linear e mantendo a estrutura de
receitas turisticas, implicara um aumento do
peso das dormidas dos turistas internacionais
em 1 ponto percentual, com maior énfase em
Lisboa, Algarve e Madeira.

Exportacoes do Turismo (taxa de variagdo homéloga)
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Taxas de crescimento das Exportacoes
de Turismo e de Bens&Servicos
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Fonte: Banco de Portugal; Estimativas PwC ( Dados obtidos
em 23 de novembro de 2013).

Quando analisamos as tendéncias de
turismo na Europa, o turismo intra-
-europeu prevalece e continuard a ser
dominante até 2020, estimando-se que
represente cerca de 75% das 740 a 750
milhdes de viagens estimadas para essa
data.

Enquanto mercado recetor, a Europa
apresentou um ligeiro declinio nas taxas
de ocupacéo dos primeiros 9 meses de
2012, em especial nos destinos do Sul da
Europa. Em contraste, um relatério da
European Travel Commission refere que o
Leste Europeu continua em crescimento,
com hotéis, inclusivamente a subir
precos, embora ainda para valores
inferiores aos da média dos mercados
maduros, sugerindo um crescimento da
procura por op¢des menos onerosas pelos
turistas, estadias mais curtas e um
crescimento da procura de alojamento
ndo-hoteleiro (e.g. alojamento local).

N3&o obstante este abrandamento, a
Europa tem vindo a atrair cada vez mais
turistas de “longa-distancia”. De facto,
nos tltimos anos, Brasil, Russia, India,
China e Médio Oriente tém-se tornado
mercados estratégicos de captacdo de
turistas, face ao aumento significativo do
numero de consumidores de luxo nestas
regides, os quais se definem como
individuos que dispéem de mais de 1
milh&o de délares de liquidez na sua
conta bancéria®. Estima-se que a China
tenha contribuido em 2012, com 5
milhdes de turistas para a Europa, tendo
a Espanha lancado em Pequim um plano
para impulsionar o turismo de chineses
no pais, com o objetivo de atingir a marca
de um milhéo de turistas chineses até
2020. De igual modo, registou-se um
crescimento da presenca do mercado
americano no Leste da Europa e também
de Japoneses.

5 High net worth individuals.
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Nao obstante o panorama
economico para 2014
existem perspetivas
positivas para o mercado
europeu.

Enquanto mercado emissor, no quadro
Europeu surgem realidades distintas ao
nivel da performance turistica. Nos
primeiros 9 meses de 2012, a Russia surge
como um dos principais mercados
emissores da Europa. Alemanha e Holanda
também apresentaram crescimento, mas
sobretudo para os mercados de Leste. O
mercado francés néo apresentou tendéncia
definida e a Italia apresenta clara
tendéncia de abrandamento. Ndo obstante
o panorama econémico para 2014, existem
perspetivas positivas para o mercado
europeu.

Quando analisados os quatro mais
importantes mercados emissores de
turistas para Portugal, nos dltimos 7
anos apenas registdimos um reforco de
quota de mercado em Franga, sendo que
na Alemanha, claramente, ndo
acompanhamos o crescimento do
mercado como emissor de turistas
internacionais.

Portugal necessita apostar nos mercados
onde ja conquistou posicéo, reforcando
e defendendo esse posicionamento de
uma forma mais informada e mais
eficaz, podendo assim crescer no
imediato, com os ajustamentos a oferta
que se apresentem necessarios.

Variacao do turismo internacional e da captacao de Héspedes Estrangeiros para Portugal -

Por mercado

Variagcao Outbound 2004-2011
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Quotas de mercado de Portugal nos principais mercados-alvo
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Bélgica

744%dosbelgas ..........................

viajam para o estrangeiro, 25.6% 74.4% 2.0% 98.0%

2.0% véem para Portugal doméstico outbound para Portugal para outros paises
Holanda

51.8% dos holandeses

viajam para o estrangeiro, 48.2%

2.7% véem para Portugal doméstico

Reino Unido

37.9% dos ingleses

viajam para o estrangeiro, 62.1% 37.9% 41% 95.9%

4.1% véem para Portugal doméstico outbound para Portugal para outros paises
Franca

11.0% dos franceses

viajam para o estrangeiro, 89.0% 95.8%

4.2% véem para Portugal doméstico para outros paises
Espanha

7.9% p
viajam para o estrangeiro, 92.1% 87.6%
12.4% véem para Portugal doméstico para outros paises

51.8% 2.7% 97.3%
outbound para Portugal para outros paises

Fonte: Eurostat

Excetuando o verificado no mercado
espanhol, por questoes de proximidade
geografica, Portugal apresenta quotas de
mercado de captacdo de turistas inferiores

a 4.3% nos 7 principais mercados-alvo,
sendo que na Alemanha, nosso principal
mercado emissor, a quota de mercado
portuguesa em pouco ultrapassa 1%.

Desafios do Turismo em Portugal 2014 29



Tendo presente os dados da Canadean Perspetivas de evolucao da procura segundo empreendimentos turisticos
Intelligence Center que perspetiva um - por mercado

crescimento de turistas INErNACIONAIS 77
oriundos da Alemanha, Franca, Reino

Unido e Espanha, se Portugal conseguir Alemanha
defender a sua quota de mercadq nesses 377% A 06%
mercados, estima-se que possa vir a
receber mais 200 mil turistas em 2014, Reino Unido
provenientes destas regides. 24.7% 43.2% IAH
De facto, os dados do Barémetro de Franca
conjuntura do Turlsn}o de Portugal vém T 104% I
reforgar esta perspetiva, nomeadamente
refletindo expectativas mais positivas de o
crescimento para os mercados Alemo, Fscandinavia
Inglés, Francés e Brasileiro. 21.9% CRASZ 57.5%
Holanda
18.5% PYATZ 65.8%

Brasil

18.5% RYACZIM 55.5%

B Aumento B Estabilizagéo

Fonte: Turismo de Portugal - Barémetro de conjuntura - Empreendimentos turisticos - Outubro 2013

Perspetivas de evolucao da procura pelas agéncias de viagens
- por mercado

Alemanha
25.6% RISKYZN 65.1%
Brasil
16.3% 34.9% EREZ)
Franca

14.0% LZWV W 58.2%

Estados Unidos

14.0% 30.2% VL)
Escandinavia
14.0% 27.9% AR
Reino Unido
11.6% VL7 55.8%
Il Aumento [l Estabilizacéo

Fonte: Turismo de Portugal - Barémetro de conjuntura - Agéncias de viagem - Outubro 2013
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Mercados atuats Mapa EcOnOMICOdBBUIODA ...t
Se Portugal se propusesse aumentar em 1

ponto percentual a sua quota em 3 dos
seus principais mercados, nomeadamente
na Alemanha, Reino Unido e Franca, o
numero de turistas que nos visitam
aumentaria 1,4 milhdes, o que resolveria
grande parte do problema da
sobrecapacidade atual da nossa oferta.

Crescimento Crescimento
Legenda | esperado do PIB | esperado do PIB
em 2013 (%) em 2014(%)

Se alongo prazo conseguissemos atingir
5% de quota, nestes mercados
receberiamos quase mais 9 milhdes de é 0 ()

turistas (suportados em 60% pelo

aumento de alemées), impondo a
requalificagéo e reestruturacéo de parte

da cadeia de valor, desde as

infraestruturas aeroportudrias, ao parque

hoteleiro, ao ordenamento e animacaio das

cidades, potenciando inclusivamente o

posicionamento da restante oferta

turistica nacional complementar.

Portugal dever4 assim continuar a apostar Reino Unido

nos mercados inglés, alem&o e francés,

com um targeting especifico aos varios

niveis, de forma segmentada: por

localizagéo, perfil de consumo (incluindo

modelos de decisdo de aquisicdo) e atitude o ®

perante a experienciacdo do turista. A

titulo de referéncia, para os turistas ®
alemdes, Portugal apresenta-se como o

quarto destino preferencial para os m ®
proximos 3 anos, quando comparado com

os restantes paises da bacia do

Mediterraneo®, sendo Espanha o pais de

eleicdo para este mercado emissor. Além

disso, Alemanha, Reino Unido e Franga

encontram-se entre os paises cujo PIB ®
(Produto Interno Bruto) apresenta

melhores perspetivas de crescimento na

Europa (todos eles com estimativas

superiores a 1%).

YY
(1.3%) | 0.2%
e

Y'Y

6 De acordo com o ReiseAnalyse, janeiro 2013.
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Fonte: European Economic Forecast - Winter 2013
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Novos mercados

Apostar em novos mercados, para além de
estes ndo nos conhecem, apresenta ainda
dificuldades acrescidas a nivel de transporte
(voos diretos), vistos, lingua, implicando a
necessidade de melhorar a facilidade de
deslocacéo e de adequar a oferta a procura.

Excecéo devera ser, no entanto, atribuida aos
mercados brasileiro e angolano, onde
Portugal apresenta boas perspetivas de
crescimento em niimero de turistas. De
facto, a restante Europa tem tido
dificuldades em captar, de forma
sustentavel, o turista brasileiro e o angolano,
em parte pelas dificuldades linguisticas, mas
também por diferencas culturais e
dificuldades de targeting de individuos.
Portugal poderé apresentar uma (limitada)
oferta nesta drea, mas surge com
posicionamento favoravel, ndo sé pela
proximidade linguistica e patriménio
cultural comum, mas também por dispor de
ligacGes aéreas diretas com estes mercados e
apresentar um clima de transicfo entre o
calor (sub) tropical e o frio europeu.

Embora podendo surgir como fator lateral,
uma aposta no ensino superior para captacao
de estudantes destas regides luséfonas
podera constituir também uma alavanca
para o turismo, potenciando a curto prazo a
visita de amigos e familiares a Portugal e, a
médio prazo, a ligagdo para uma eventual
fidelizacdo ao destino Portugal.



Tendo em conta que a maior parte do turismo
internacional é de proximidade, Portugal deverd apostar
na atratividade do mercado europeu que em média dista

3 horas e que apresenta melhores perspetivas de
crescimento do PIB para 2014.

gy,

Amesterdao

lllllllll\\\\\\\\\

/ W
W
3 horas
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3.

Combater a
sazonalidade

e alavancar a
competitividade.
Uma questao de inovacao.




Outros dos grandes desafios que se colocam
ao setor do Turismo em Portugal prendem-se
com a necessidade de o pais ter de ser
mais competitivo em relacio a outros
destinos bem como com a sazonalidade
da procura, problemas estes que o esforco
para diversificar a oferta ndo tem conseguido
combater e onde o fator inovacéo surge como
uma variavel-chave.

Numero de dormidas por més

Em milhoes

6.5 — 2010
— 2011
—_ 2012
5.5 — 2013

6.0

5.0

4.5

4.0

3.5

3.0

25

2.0

15
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Fonte: INE




Inovar significa implementar novas
solu¢des que criam valor para as
empresas, os acionistas e os clientes, o que
pode — e deve - traduzir-se em
crescimento rapido da receita, numa
maior satisfagdo do cliente e numa
melhoria global da eficiéncia operacional
das empresas, a par de um posicionamento
mais competitivo no mercado.

O World Economic Forum (WEF) indica,
no “Relatdrio de Competitividade em
Viagens & Turismo (2013)”, que Portugal
apresenta oportunidades claras de
crescimento, principalmente no que toca
aos recursos naturais disponiveis e,
consequentemente, ao turismo sustentavel
associado a uma exploragéo consciente e
adequada dos mesmos. Por outro lado, o
mesmo ranking diz-nos que as principais
falhas do pais séo a pouca eficacia do
marketing e do targeting, as politicas de
contratacéo e gestdo do pessoal e a fraca
formacéo disponibilizada as equipas que
recebem e servem os turistas.

A experiéncia e as tendéncias de mercado
dizem-nos que, o setor do Turismo, para
combater parte das ineficacias
identificadas, deve estruturar uma
estratégia de inovacdo orientada para a
experiéncia do cliente, com base num
novo modelo de negdcio e potenciada por
iniciativas de colaboracdo que promovam
o trabalho em rede (networking). Assim,
serda possivel reduzir custos e aumentar
receitas, captando mais turistas e
incrementando a percecio de valor,
alavancando assim o crescimento do setor.
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Para encontrar novas solucoes € essencial
compreender que o setor estd em fase de
mudanca do lado da procura, o que exige
também mudancas do lado da oferta.
Atualmente, além de existirem novas
exigéncias relacionadas com a relagédo
qualidade-preco, o papel do consumidor
ultrapassa a simples pesquisa e compra de
servicos de turismo, para abranger
também a drea das criticas e da
publicidade. A experiéncia digital, neste
contexto, é cada vez mais importante.

Tendo em conta estes indicadores,
conclui-se que é necessdrio que exista uma
oferta de elevada qualidade, que esteja
disponivel na maior parte do ano, e que se
distinga pela diferenciacgéo, pela
acessibilidade, pelo produto, pela
distribuicdo, pelo apoio a venda e pela
experiéncia do cliente.

Sabemos que em Portugal ndo é possivel
ter 12 meses de época alta, no entanto,
através de ofertas complementares,
poder-se-a mitigar a sazonalidade,
alongando os periodos de época
média/alta.

Para promover estas solucdes
complementares, as empresas do setor
devem dotar-se de uma estratégia de
inovagdo bem estruturada e planeada, de
forma a estarem alinhados com a
estratégia de negocio — com recurso a boas
praticas e modelos operacionais eficazes.

Importa entdo, perceber para que direcio

estratégica se deve guiar a inovacdo no

Turismo em Portugal, refletindo

especificamente nas seguintes acdes:

* inovar no modelo de negdcio — o turista
encena a experiéncia;

* apostar nas plataformas digitais e nas

redes sociais — todos sdo guionistas; e

investir no capital humano.

Portugal necessita
melhorar a eficdcia do
marketing e do
targeting e as politicas
de contratacdo e
formacdo das equipas
que recebem os turistas.



Necessitamos melhorar a
experiéncia do cliente,
oferecendo produtos e
servigos de forma mais
inovadora.

Inovar no modelo de negdcio
- O turista encena a experiéncia

A inovagdo efetivamente ja ndo diz apenas
respeito as tecnologias ou aos produtos e
servicos comercializados. Os lideres estéo,
cada vez mais, a usar a inovagéo para
alterar os modelos de negdcio e definir
novas formas de criar valor.

De acordo com o Global Innovation Survey
(GIS), a PwC apurou que, a par da procura
por novos clientes, a generalidade das
empresas planeia melhorar a experiéncia
do cliente, oferecendo os produtos e os
servicos de forma mais inovadora,
fazendo-os valer pela qualidade dos
resultados e pela experiéncia do
consumidor (o objetivo de 81% dos
executivos portugueses).

As empresas estdo, cada vez mais, a inovar
e a comercializar novas propostas de valor
para os seus clientes, oferecendo uma
solucgdo que satisfaz uma necessidade por
completo, em vez de disponibilizar apenas
um produto ou servico — isto reflete o
plano de 79% dos executivos portugueses.

No que diz respeito ao Turismo, esta
aposta torna-se ainda mais premente,
sendo que este setor depende, cada vez
mais, do facto de os clientes exigirem
ofertas diferenciadoras, o que significa
que tanto o acesso a novas experiéncias
como a qualidade da experiéncia sentida
determinard a maior ou menor
competitividade dos players deste setor.

Efetivamente, Portugal conta com uma
oferta turistica adicional ao turismo de
“Sol e praia” de grande qualidade, a qual
tera de se tornar mais conhecida, indo
além dos segmentos especializados.
Exemplos de outras tipologias de Turismo
onde Portugal se esta a posicionar
positivamente sdo o turismo de cidade,
golfe, gastrondmico, enoturismo,
congressos, natureza, histérico-cultural,
religioso e saude e bem-estar.

Sendo de realcar também a evolucéo e o
impacto que podera ter no turismo os
desportos como o surfe o kitsurf, bem
como a evolucéo recente dos cruzeiros.

Tipologias de inovacao no modelo
de negodcio e que serao implementadas
nos préximos 3 anos

Melhorar a experiencia de cliente
81%
85%

Encontrar novas formas de comercializar
produtos e servicoes existentes

79%
78%

Servir novos clientes e/ou clientes
insatisfeitos

91%
77%

Oferecer novas propostas de valor
79%
71%

Reduzir custos
75%
65%

fo
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Il Portugal

] Global

Fonte: Global Innovation Survey - Resultados para
Portugal - PwC
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O turista quer, cada vez
mais, viver o guido que
escolhe.

O desafio torna-se claro: é fundamental
potenciar outras caracteristicas dos
produtos e servicos oferecidos fora da
época alta.

Portugal tem que se destacar tanto pela
qualidade como pela oferta variada. A
fidelidade e lealdade do turista
proporcionam lealdade ao destino.

Dar resposta a este desafio é conseguir
passar a ideia que “Portugal oferece
experiéncias Unicas durante uma parte
significativa do ano!”

Os players do Turismo tém assim o
importante desafio de oferecer aos seus
clientes experiéncias tinicas que estejam
associadas aos servicos que prestam,
visando acrescentar valor aos mesmos,
diferenciando-os de uma simples
“commodity”. Quando o turista compra
um servico, obtém um conjunto de
atividades, algumas delas intangiveis, que
sdo prestadas por sua conta. Quando o
turista compra uma experiéncia, paga
para disfrutar de um conjunto de eventos
inesqueciveis/memoraveis. Eventos que o
envolvem pessoal e emocionalmente.

Mas a experiéncia é muito mais que o
simples entretenimento, sendo que o
entretenimento faz parte da experiéncia.
E o envolvimento do turista com o
produto/servico, numa encenacio
programada, que faz com que essa ligacéo
se torne pessoal e perdure na sua
memoria.

O turista quer, cada vez mais, viver o
guido que escolhe, de forma a usufruir da
experiéncia que desenhou, como se de um
encenador se tratasse. E neste conceito
que assenta o sucesso de alguns gigantes
globais como a Disney, a Starbucks, a
Virgin, a Apple, a Four Seasons e de
destinos como Veneza, Las Vegas, Nova
Orledes, entre outros.

Surge igualmente a necessidade de
promover a colaboracio entre os players
do setor, de modo a que todos, em
conjunto e em simultaneo (clusters),
beneficiem da implementagéo de novos
processos que ja foram prototipados por
parte da “rede”.

No “commodities”’,
Experiéncias tinicas!

A colaboracéo entre entidades pode
alavancar o sharing e os resultados finais.
De acordo com o Global Innovation Survey
da PwC, as empresas mais inovadoras
apostam na colaboracio e planeiam
colaborar mais do que as menos
inovadoras, principalmente com parceiros
estratégicos, clientes e fornecedores.

De facto, 25% das empresas portuguesas
tém planos para colaborar até com a
concorréncia.

Intengbes de colaboracéao, nos proximos 3 anos

Parceiros estratégicos

Clientes
Fornecedores

52%

Universidades
35%

Concorrentes

25%

Fonte: Global Innovation Survey -resultados para Portugal - PwC
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Apostar nas plataformas
digitais e nas redes sociais
— Todos sdo guionistas

E importante ter em conta que vivemos na
era do conhecimento e da constante
(r)evolugio digital, e que, tal como as
ferramentas digitais, também o turista-
consumidor estd em constante mutagao.

Disto resulta um ‘novo turista’ que, ao invés
de depender de um operador turistico,
escolhe planear a sua propria viagem online,
recorrendo a plataformas digitais e as redes
sociais para se informar, fazer comparacoes,
desfrutar de descontos e reservar as viagens
e estadas que mais lhe agradam em termos
de impacto e preco.

A funcéo das empresas do setor é
acompanhar essas mudancas, encarando-as
como oportunidades para crescer.

A forma como os clientes escolhem,
comparam precos, fazem reservas e
partilham opiniGes sobre as experiéncias
turisticas esta a transformar-se radicalmente:
pesquisam em websites de hotéis, criticas e
recomendacoes, “clicam” em antincios,
inspiram-se nas opinides que circulam nas
redes sociais, descarregam aplica¢Ges para os
auxiliarem; fazem reservas e compram cada
vez mais online e preferem empresas que
permitem fazé-lo de forma rapida e intuitiva;
amedida que experienciam os servicos, os
clientes partilham opini6es nas redes sociais;
ao voltar a casa essa partilha intensifica-se,
através de fotografias e comentdrios nas
redes sociais e em websites da especialidade.

Oportunidades para a verdadeira diferenciacao através do digital

O

Primeira
vaga digital

Utilizacdo das ferramentas
digitais para pesquisar e
comprar (apps, websites dos
hotéis e recomendacoes e
criticas, etc.)

Fonte: PwC
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Ciclo devida
do cliente de
Viagens & Turismo

vaga digital

Utilizac&o das ferramentas
digitais para inovar em torno
das experiéncias e da partilha
dessas experiéncias (redes
sociais, websites

interativos e/ou



Motivos que estiveram na origem da
selecao de Portugal como destino

36%

22%

14%

6%

3%

Izoo
Im

|1%

De acordo com um estudo de avaliacdo da
satisfacdo dos turistas que visitam Portugal,
promovido pelo Turismo de Portugal em
setembro de 2013, a informagéo
disponibilizada na internet, em conjunto com
as recomendacdes de familiares e amigos,
foram os motivos que estiveram na origem da
escolha de Portugal como destino para,
respetivamente, 22% e 36% dos turistas
inquiridos.
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O novo turista é cada vez mais o “turista The rise of the “Internet of Things”
Conectado,’, de acordo com as tendéncias .......................................................................................................................................................................................

globais do consumidor atual (segundo os

dados de um estudo da Cisco, estima-se

que em 2020 existam cerca de 50 mil POPU.laGdO
milhdes de aparelhos tecnologicos com .
ligacdo a internet — aproximadamente 6,5 mundial
aparelhos por pessoa).

6.3 mil milhoes 6.8 mil milhoes

Os dados do GIS e do “Global DiSpOSitiVOS
Entertaiment & Media Outlook” da PwC, o . o ~ o o =
mostram que uma utilizacéo estruturada llgados a 500 mllhoes 12.5 mll mllhoes

e consistente das plataformas digitais Internet
catalisa a inovacdo em qualquer setor.

Disciplinar a gestdo das redes sociais

reflete-se numa inovacéo do servico e do

modelo de negdcio (mais orientados para

o online).

Neste enquadramento, torna-se
absolutamente fundamental, tal como
mencionado anteriormente, que seja
criada uma plataforma de business
intelligence, de modo a que as
informacdes sobre os turistas que ja nos
visitam permitam néo sé a definicdo de
estratégias de fidelizagéo e melhor

' Mais

adequacio da oferta a quem ja nos . o,
procura, como também contribua para d'lsp ositivos
atrair aqueles que ainda n&o nos llgado S que
conhecem. v

a populagdo
A§ redes sociais p?rmltem aumentar o . L mun di al
numero de interacdes que as pessoas DlSpOSlthOS

podem ter com diferentes experiéncias e . N
pontos de vista, representando uma forte llgadOS a
ferramenta no que respeita a gestio da Internet

relacdo com o cliente.
Ppor pessoa

2003 2010

Fonte: Cisco Internet Business Solutions Group, April 2011

Torna-se fundamental, que
seja criada uma plataforma
de business intelligence.
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7.2 mil milhoes 7.6 mil milhoes

25 mil milhoes 50 mil milhoes

Um estudo do Cornell’s Center para a “Hospitality
Research”, entitulado “The Impact of Social Media
On Lodging Performance (2012)” refere que a
satisfacdo dos clientes dos hotéis, medida pelo seu
score de reviews online positivo, teve um impacto
financeiro positivo na performance do hotel.

O sistema de reviews é utilizado pelos
hotéis como forma de divulgagéo dos seus
ativos, sendo que bons reviews geram
aumento de revenues. Segundo o estudo
“How can hotels achieve the right kind of
growth in a digital age?”, conduzido pela
PwC, esta premissa néo so se mostra
verdadeira no que respeita ao volume de
reservas, como também na possibilidade
de impactar nos pregos. Esse mesmo
estudo, conclui que a satisfacdo dos
clientes nos meios digitais tem impacto
direto no desempenho financeiro dos
hotéis. Adicionalmente, os meios digitais e
a partilha de experiéncias tém também a
vantagem de permitirem as unidades
hoteleiras uma melhor gestdo de reviews
negativos, contribuindo para a melhoria
do servico prestado, tornando assim o
setor turistico mais competitivo.

Ap0s a partilha de experiéncias e recolha
de informacédo, segue-se a fase da reserva.
O estudo “Top 10 Hospitality Industry
Trends for 2013 in Hotel Business Review”,
revela a tendéncia para as reservas online.
Os clientes procuram uma facilitacdo
deste processo, pelo que os hotéis deverdo
procurar mecanismos para aumentar o
numero de reservas através dos seus
websites. Os contetidos devem, assim,
estar online, 2 mao dos consumidores,
promovendo um simples fluxo desde a
procura de informacéo a reserva.

Adicionalmente, e tendo em consideragéo
a tendéncia para a partilha de imagens,
existe a necessidade de que todos os
players do setor capitalizem estes meios
para comunicarem visualmente o seu
lifestyle e marca, no sentido de captar a
atengdo dos clientes.

Disciplinar a gestdo
das redes sociais e de
contetidos online, é
essencial para o aumento
da competitividade.

O estudo demostrou que o aumento de 1% na
avaliacao do hotel (na escala de 100 pontos da
“ReviewPro global review index”), gera um

aumento de:

* 0.89% no preco;
* 0.54% na taxa de ocupacéo;
* 1.42% no RevPar.
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Investir no Capital Humano

O Turismo € um setor que abrange um
leque muito variado de intervenientes e
em cada categoria a fragmentacdo é
elevada. Sendo os caminhos estratégicos
para o setor — conhecimento e proximidade
ao mercado e cliente; inovacdo assente em
solucdes de base emocional; elevada
pressédo para resultados com exigéncia
financeira acentuada — néo é tarefa facil
encontrar um designio estratégico para o
fator que cumpre a proposta de valor do
setor — as Pessoas.

Se o foco e concentracdo de esforcos é uma
recomendagdo nas abordagens anteriores,
no que ao capital humano diz respeito ndo
é uma excecdo. Todo o investimento em
Capital Humano tem que ser orientado por
uma interligacdo - qual a traducdo da
estratégia global para cada interveniente
(sejam eles agéncias de viagens, hotéis,
restauracdo, equipamentos culturais, etc)
e quais os indicadores de performance que
medem o valor criado.

Com base neste enquadramento € possivel
definir uma estratégia de investimento em
capital humano. Globalmente pode
afirmar-se que este investimento se centra
em 4 niveis:

* desenho de estruturas organizacionais
em funcio da cadeia de valor na qual o
cliente € “peca central”e onde se incluiu
o desenho das funcdes e das
competéncias associadas;

definicéo de perfis de talento

— conhecimento, experiéncia e
competéncias técnicas e pessoais

- por cada funcéo;

desenho de planos de desenvolvimento
— formacao pelo reforco de
conhecimento, percursos de experiéncia
e modelos de apoio ao desempenho da
funcdo — que assegurem a producéo de
talento;

implementacdo de modelos de
remuneracdo que conciliem a
valorizacdo do perfil e incentivem a
performance.
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O investimento em Capital
Humano surge como um
elemento estratégico que
promove o desenvolvimento
sustentado e permite
manter ou melhorar o
posicionamento das
empresas de turismo no
mercado.

Neste capitulo, mais do que assumir
necessidade e concretizar investimentos
avultados, é fundamental a articulagdo dos
mesmos.

Tendo em conta a analise do World
Economic Forum (WEF), o investimento em
Capital Humano surge como um elemento
estratégico que promove o
desenvolvimento sustentado e permite
manter ou melhorar o posicionamento das
empresas de Turismo no mercado.

Ainda que exista sempre espago para mais
investimentos, acredita-se que hoje se foi
tdo longe quanto se pode em investimentos
genéricos — aumento da formacao
profissional de base em areas de
atendimento, renovacdo de quadros e
aposta em dotar as organizacoes
profissionais com qualificagdes
reconhecidas.

Estamos em fim de ciclo no que ao capital
humano diz respeito e a proxima etapa,
neste dominio, deve ser orientada sob o
designio da integracdo estratégica.

Paralelamente aos investimentos
identificados é também necessdario criar
um novo modelo de Gestao de Capital
Humano que passe por:

* abertura a integracdo de profissionais de
outros setores com experiéncias de
redefinicdo estratégica, cuja
aprendizagem possa potenciar a
renovacgao no turismo;

* reconhecimento social das funcoes do
setor, quer através da especializacéo
técnica, quer do valor que cria;

* definicdo de politicas de compensacéo e
beneficios com componente variavel, em
estreita ligacdo a medicdo da
performance do negdcio, reconhecendo a
performance individual e de equipa, mas

também valorizando o desempenho

comportamental nas dimensdes de
servico em resposta a necessidade de
proximidade a mercados e clientes.
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4,

Melhorar a
rentabilidad
e responder
aos desafios do
financiamento.
Uma questao de gestao
e consolidacao.
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Caracterizando-se o setor do Turismo por
ser uma industria de elevados custos fixos,
numa conjuntura em que o crescimento
ndo é significativo, uma gestdo efetiva e
criteriosa da rentabilidade dos negécios
assume um papel fundamental.

Na tltima década verificou-se uma
tendéncia de diminuigéo das taxas de
ocupacdo, nas varias regioes,
acompanhada por um decréscimo do
Revpar. E de salientar que Lisboa manteve
uma estabilidade nos dois indicadores e
que o Algarve, apesar da quebra na sua
taxa de ocupacéo, viu o seu RevPar subir
2.7%, neste periodo.

O setor do Turismo viveu em 2012 e até
setembro de 2013, apesar da crise que
assola a maior parte da atividade
economica em Portugal, um periodo de
crescimento, nomeadamente no que
respeita a taxas de ocupacdo e dormidas,
principalmente no que ao setor hoteleiro
diz respeito.

No entanto, continua-se a assistir a um
cendrio de deterioracéo dos precos
praticados.

Revpar vs Taxa de ocupacao - CAGR’ 2002-2012
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No periodo de 2002 a 2012, verificou-se
um crescimento acentuado no nimero de
camas devido a construcdo de inimeras
unidades hoteleiras que, exceto em Lisboa,
Norte e Centro, foi superior ao
crescimento das dormidas.

Face as evidéncias, o modelo de
crescimento do setor, ndo devera passar
pela construcdo de novas unidades
hoteleiras.

Este aumento da procura deve-se, para
além do esforco e dedicacgéo dos seus
principais agentes, também a conjuntura
politica que se vive em algumas regides
turisticas do globo, como sejam os
destinos turisticos do Médio Oriente e
alguns do Norte de Africa, que tém
afastado os turistas desses destinos. Esta
procura externa tem ajudado a suplantar a
queda do turismo interno, permitindo
assim manter as taxas de ocupagdo em
niveis aceitaveis.
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Gestdo e exploragdo

de ativos por parte de
terceiros e integracdo
em marcas de maior
dimensdo e visibilidade.

Com efeito, a procura interna tem caido de
forma acentuada nos tltimos anos, nio se
prevendo melhorias para 2014, antes pelo
contrario. A apresentacdo da proposta do
“Orcamento Geral do Estado” para 2014,
deixa antever um ano de 2014 bastante
dificil para os portugueses e
consequentemente para o turismo interno.
A manutencdo da politica de austeridade e
de elevados niveis de fiscalidade, direta e
indireta, com medidas que continuam a
ter um efeito negativo no rendimento
disponivel das familias portuguesas, deixa
antever que o proximo ano devera
continuar a ser marcado por uma
contracdo do mercado interno.

Assim, torna-se premente identificar areas
onde se pode incrementar a rentabilidade
do setor do turismo, seja:

* pelo aumento da rentabilidade, através
da exploracéo de ativos de terceiros e da
consolidacédo da oferta;

e por gerir o preco de forma estratégica;

* por aumentar a rentabilidade através de
servicos partilhados; ou

* por apostar na internacionalizacio.
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Aumentar a rentabilidade
através da exploragdo de
ativos de terceiros e da
consolidagdo da oferta

Num mercado em que o dinheiro
disponivel para novos investimentos ou
néo existe, ou é muito caro, o crescimento
do setor, ao contrario do que acontecia em
anos anteriores, nio devera continuar a
passar pela construcdo de novas unidades.
Assim, o ganho de rentabilidade das
cadeias e grupos hoteleiros portugueses
podera passar por operacdes de
otimizacdo da exploracédo de ativos e
consolidacio da oferta.

O endividamento excessivo de alguns
projetos imobiliario-turisticos, conjugado
com a diminui¢éo da procura interna,
levou a que muitos projetos, por
dificuldades financeiras, acabassem na
posse dos seus credores ou por encerrar a
sua operagao.

Grande parte dos projetos que passaram
para a posse dos credores, na sua grande
maioria os principais bancos nacionais,
estdo a ser integrados em fundos de
investimento criados especificamente para
a gestdo de ativos imobiliario-turisticos,
com o objetivo de viabilizar os respetivos
projetos.

A criagéo destes fundos abre uma nova
oportunidade de negdcio aos principais
grupos e cadeias hoteleiras nacionais que,
com a sua experiéncia e know-how na
exploragdo turistica, se devem posicionar
na linha da frente para poder assegurar a
gestdo de alguns desses ativos.
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A exploracdo destes ativos, permitira
também, no atual cenario de dificuldades,
obter financiamentos e proporcionar o
desenvolvimento de uma estratégia de
crescimento assente num novo paradigma
de negdcio, ou seja, mais na exploracédo
de hotéis de terceiros do que no modelo
tradicional de exploracdo e detencédo de
hotéis proprios.

A proliferacdo de unidades hoteleiras
integradas em fundos constitui, assim,
uma oportunidade do setor de ganhar
escala - consolidar. A estes “novos” players
no setor caberd um papel determinante no
processo de consolidacéo, pois poderéo
coordenar com os principais grupos
hoteleiros a consolidagdo pela exploragéo
de ativos, beneficiando de sinergias com
cadeias j4 existentes (nacionais e
internacionais), bem como consolidar
ativos que possam ser geridos de uma
forma conjunta.

No entanto, esta possibilidade devera
respeitar aquilo que € a cultura, marca e
posicionamento de cada grupo ou cadeia,
os seus padrdes de qualidade, de modo a
que seja um potenciador do crescimento e
da rentabilidade, num quadro de

economias de escala e de sinergias.
Também para os casos em que os ativos
n&o tenham sido integrados nos fundos de
investimento, a atribuicdo da sua gestdo e
exploracdo a terceiros e integracdo em
marcas de maior dimensé&o, representa
uma oportunidade para ambas as partes:
(i) para o detentor do ativo, que desta
forma obtém uma rentabilidade do
mesmo; e (ii) para a entidade exploradora,
ao permitir-lhe um crescimento
sustentavel, sem grandes necessidades de
financiamento significativo adicional, o
que em fungéo das sinergias existentes,
pode contribuir de forma positiva para
melhorar a sua rentabilidade. Assim, num
modelo de exploracéo de ativos de
terceiros, estes poderiam eventualmente
ter rendas variaveis (a pagar aos
proprietarios), dependendo da altura/
época do ano.

Assim, o caminho da consolidacdo do setor
serd, em nosso entender, uma necessidade
a curto/médio prazo.

A consolidagéo tera a vantagem de poder
permitir melhorar a capacidade de acesso
ao crédito, e uma maior capacidade de
crescimento, o que permite ganhar
atratividade para potenciais investidores
que queiram aportar novo capital a esses
projetos.

Adicionalmente, esta consolidacdo, num
cendrio em que apesar de tudo a procura
até tem crescido, podera permitir uma
reducdo da pressdo sobre os precos
praticados e os custos de estrutura, o que a
médio prazo contribuird para o aumento
da rentabilidade.
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Gerir o preco de forma
estratégica

O problema do preco em Portugal ndo se
trata de uma quest&o conjuntural, mas sim
da estrutura e posicionamento da oferta (a
que ndo estd isenta a promocdo). Note-se que
muitos operadores tém uma visdo de curto
prazo a gerir os seus ativos, ja que defendem
que um quarto desocupado é um recurso
perdido: “qualquer valor é assim uma receita
adicional”. Alguns defendem que com
promocdes agressivas se promove o
cross-selling, poupando o cliente no valor do
quarto e ganhando o hotel, entre outros, no
valor da alimentac&o e bebidas e SPA’s, e na
fidelizac&o do turista ao destino. Contudo, os
numeros demonstram que os clientes
sensiveis ao preco, preferem adquirir
produtos e servicos complementares fora do
hotel e apenas se fidelizam ao baixo preco e
nédo ao fator experiéncia.

Adicionalmente esta estratégia ndo se
mostrou acertada na otica da rendibilidade
obtida, uma vez que a mesma viu-se
penalizada pelos precos baixos praticados.

Ainversdo da “estratégia” de venda, com
base na reducéo do prego, é de dificil
concretizacdo num mercado fortemente
atomizado e em que coexistem varios grupos
com capacidade financeira limitada para
acomodar uma estratégia, cujo prazo de
recuperacio (para ser sustentavel), podera
ser longo.

E necessdrio melhorar
os programas de gestdao
de precos ede

acompanhamento
da experiéncia
do Cliente.

Ha quem refira igualmente que esta tensdo
possa ser corrigida com a “importacédo” de
ancoras de atracfo e distribuicdo: marcas de
hotéis de cinco estrelas*; ou de parcerias/
integracdo com operadores globais de
turismo. O papel destas dncoras pode ser
especialmente importante, ja que, com a sua
proximidade aos consumidores, flexibilidade
e diversidade de ofertas, podem ser mais
ageis a responder as necessidades dos seus
clientes. Estes players garantem procura,
reduzem o risco de mercado, suportam os
custos fixos e proporcionam margem para
politicas de preco menos agressivas,
contribuindo para o “passa a palavra”.

Assim, é fundamental que em 2014 as
principais unidades hoteleiras melhorem os
seus programas de gest&o de precos e de
acompanhamento da experiéncia do cliente.

Emergem duas op¢Ges para dar resposta a
este desafio de “pricing”: (i) o revenue
management e (ii) o value pricing - melhoria
da experiéncia do cliente. Mais do que buzz
words, estes conceitos revelam duas formas
distintas de captar e entregar maior valor nos
servicos prestados aos clientes.



Revenue Management

O revenue management no é um conceito
novo. De facto a ideia subjacente € simples:
como atingir a receita maxima através do
uso mais eficiente das capacidades
existentes. Requer solucGes imaginativas e
algo complexas. No final, com estas politicas
de gestdo, consegue-se vender, aos clientes
alvo, a capacidade (sejam camas, assisténcia
a espetaculos ou lugares de avido) pelo preco
desejado.

Um player pode considerar que um quarto
vazio é de facto uma receita perdida e, assim,
tentar colocar essa ‘capacidade’ disponivel ao
melhor preco para o cliente, apostando
numa légica de receita e custo marginais.
Mas sem capacidade de distingéo, essa
estratégia acaba por atingir todos os clientes,
destruindo o mercado.

Os players deverdo procurar efetuar um
esfor¢o de manutencio de preco e gerir as
acoes de promocio de forma estratégica,
procurando modelos de comercializacdo que
potenciem reservas com maior antecipacdo e
que, em caso de no show, se verifique uma
perda de valor para o cliente, tal como ocorre
com as companhias aéreas. Estas acdes, se
concertadas, poderiam mitigar o last minute
e areducdo acentuada de precos que esta
associada a este modelo.

Os “players” deverdo
procurar efetuar um
esfor¢co de manutencdo
de preco e gerir as acoes
de promogado de forma
estratégica.

Desafios do Turismo em Portugal 2014 55



Value Pricing

Para os turistas, um preco justo é aquele que
estd emocionalmente certo. E aceitédvel e
justo. Mas como gerir essas expectativas?
Outra forma de melhorar os resultados é
gerir o preco baseado na experiéncia do
cliente — na parte intangivel do produto
turistico. De uma forma muito concreta: um
hotel vende quartos ou vende uma noite
romantica? Uma companhia de aviagéo
vende transporte, vende destinos de férias ou
vende um conceito de viagem?

O desafio torna-se tanto maior, quando é
mais dificil conhecer os clientes: quem séo e
que experiéncias querem?

Anteriormente, a questédo do conhecimento
da procura poderia néo ter a relevancia de
hoje. As agéncias de viagem e os operadores
traduziam as necessidades da procura e
modelavam a oferta. O turista, em qualquer
pais emissor, dirigia-se a uma agéncia de
viagens e adquiria as suas preferéncias que se
traduzem em experiéncias. Os operadores
tentavam preparar pacotes que melhor se
adaptassem a este cliente e minimizar o
esforco de negociacdo das agéncias locais,
constituindo-se como “tradutores” das
necessidades do cliente.

Presentemente, com o advento do consumo
consciente, a disponibilizacio da oferta na
internet e a interacdo através das redes
sociais, o “tradutor” das necessidades do
cliente esta a perder espaco. Mas a
necessidade de conhecer a procura
mantém-se.

Por outro lado, os clientes analisam os precos
e os produtos turisticos tornam-se
commodities. E preciso contrariar este efeito.
Como referido, quando o turista compra um
Servico, esta a comprar um conjunto de
atividades, muitas delas intangiveis, que sé@o
prestadas por sua conta. Quando um turista
compra uma experiéncia, paga para disfrutar
de um conjunto de eventos inesqueciveis que
um destino encena — tal como um teatro —
que o envolvam emocional e pessoalmente.
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Assim, o preco é a soma de todos os valores
que o cliente obtém pelos beneficios
percecionados. Se se subir os beneficios
percecionados, o valor pago serd mais
elevado. O desafio estd em mostrar ao cliente
o que ele pode obter por escolher Portugal,
ou qualquer regido, localizacdo ou produto.

Os diferentes players do setor tém que
procurar efetuar uma otimizagéo da gestdo
do espaco, isto €, da sua presenca no canal
online (ebookings, entre outros), na
distribuicdo (operadores e agéncias) e na
venda direta (no seu site online) que lhes
permita maximizar a rentabilidade na
presenca em cada um dos canais,
minimizando os gastos de distribuicéo,
evitando a “canibalizacio” dos mesmos e a
perda de mercado pelo desinteresse de
algum dos stakeholders, sendo condic&o
essencial a gestdo adequada dos canais de
distribuicdo e do prego praticado.

Otimizagdo da gestdo
de espaco, nos canais
online e distribuicdo
(agéncias e operadores).
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Aumentar a rentabilidade
através de servicos partilhados

A rentabilidade do setor hoteleiro esta
significativamente afetada por uma
estrutura de custos muito rigida e por uma
receita que ndo cresce o suficiente. A ado¢éo
de medidas e praticas empresariais que
contribuam para a reducéo dos custos é uma
via para o aumento da rentabilidade.

O correto aproveitamento das sinergias
internas dos varios grupos, permite
poupancas de gastos importantes. Exemplo
disso é a criacdo de centros de servicos
partilhados que permitam uma flexibilizacdo
e otimizag&o dos recursos, evitando
duplicagéo de custos.

Estes centros poderéo concentrar em si
diversas areas de suporte (administrativa e
financeira, sistemas, compras, marketing),

permitindo desta forma, e a um menor custo,
concentrar e, eventualmente, externalizar
um conjunto de atividades ligadas a
transacdes e processos cuja execu¢ao ndo
traz valor ao negdcio. A criacdo destes
centros de servigos partilhados pode, no
caso de organizacdes ainda muito
descentralizadas, representar poupancas de
custos entre 25% a 40%. Pode também ser
uma oportunidade e um meio para a
consolidac8o entre grupos ou empresas de
reduzida dimens&o, podendo ainda a adogéo
destes modelos em areas especificas trazer
economias de escala significativas.

A atribuico a empresas externas
(outsourcing) de algumas funcdes
atualmente concentradas nas organizacoes,
podera também contribuir para uma
otimizac&o de custos, como por exemplo,
atividades de limpeza, seguranca e algumas
atividades administrativas.
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Apostar na
internacionalizagdo

Sendo o mercado interno reduzido e
caracterizado por precos baixos, um dos
desafios dos players do Turismo poderd ser a
aposta nos mercados internacionais, dadas
as rentabilidades superiores desses
mercados. Estudos recentes apontam Lisboa
como das capitais da Europa mais baratas,
quer em termos de pre¢o por quarto, quer em
termos de RevPar.

No entanto, a falta de escala e dimensio dos
grupos portugueses é muitas das vezes
apontado como um dos problemas para o seu
crescimento e internacionalizac&o.

Um cendrio de fusdo entre alguns dos grupos
existentes podera néo ser possivel no curto
ou médio prazo, seja por razdes financeiras
ou por razdes politicas/estratégicas dos
grupos envolvidos. A solucdo podera passar
pela criacdo de parcerias/consorcios/
joint-ventures para explorarem hotéis em
paises com melhores rendibilidades.

Este posicionamento comum, o qual podera
passar, inclusive, pela criacdo de uma marca
comum, facilitaria, por um lado, a melhoria
do posicionamento e comercializacdo dos
hotéis das cadeias envolvidas no mercado
internacional, permitindo também a
melhoria da promoc&o da marca e do destino
Portugal. Este aumento de escala das cadeias
portuguesas, podera também representar
uma oportunidade para atingir novos
mercados, que de uma forma isolada séo
dificeis de alcancar.
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Cidades Taxas de ocupacao
Paris 79.1%
Genebra 63.7%
Zurique 70.9%
Londres 771%
Moscovo 67.6%
Roma 65.2%
Milao 61.4%
Frankfurt 69.5%
Amsterdao 74.9%
Barcelona 75.7%
Bruxelas 68.5%
Edinburgo 77.2%
Viena 70.4%
Sao Petersburgo 58.1%
Dublin 75.1%
Berlim 73.5%
Lisboa 63.5%
Madrid 64.7%
Praga 69.5%

ADR (euros)

267.11
253.85
185.44
174.11
153.12
146.57
130.99
121.05
120.73
115.35
104.81
100.49
98.21
94.83
90.44
90.27
84.15
80.27
73.62

RevPar (euros)

211147

161.8

131.58
134.21
103.54

95.51
80.45
84.07
90.38
87.32
.77
77.61
69.18
55.06
67.93
66.36

53.43

51.96
51.16

Fonte: PwC - European Cities Forecast - 2013



Agéncias de Viagens
e Operadores Turisticos

Enquadramento

O negdcio dos agentes de viagens em
Portugal, passa fundamentalmente pelo
outgoing, que tem vindo a deteriorar-se
nos ultimos anos devido a:

1. diminui¢io do rendimento disponivel e
poder de compra dos portugueses;

2.crescimento no mercado nacional das
agéncias de viagem online globais e de
outras formulas de distribuicdo de
produtos e servicos turisicos — e.g flash
sales e vouchers ofertas;

3.aumento do niimero de rotas e
frequéncias das low costs nos principais
aeroportos nacionais;

4. deficiente gestdo do bindmio servico/
valor acrescentado/pricing, com
deterioragdo da rentabilidade das
empresas;

5.concorréncia agressiva entre as
empresas do setor com destruicéo das
margens do negocio;

6.oferta excessiva no mercado.

Uma maior consolidacdo deste subsetor

poderia — num contexto de uma estratégia

e modelo de negécios diferenciador — ser

uma oportunidade, permitindo, em maior

escala:

1.incrementar a presenca online, de modo
a captar os clientes que cada vez mais
optam por configurar a sua experiéncia
consoante a informacéo que lhes chega
através das redes sociais e outras
plataformas sociais;

2.desenvolver e inovar em tecnologias
para permitir ao consumidor antecipar
as vivéncias e a sensacdo do destino
através de tecnologias multimédias;

3.evoluir de um modelo tradicional de
agéncia baseada em folhetos de
produtos de operadores para um modelo
mais dinamico de consultoria de
servicos de viagens, que permita
nomeadamente aos seus clientes “viver”
a sensacgdo do destino através de
tecnologias multimédias;

4.adaptar os horarios de funcionamento
dos balcdes em fungéo do trafego de
clientes, flexibilizando a jornada laboral
dos mesmos; e

5.potenciar a relacdo de proximidade e
confianca com os clientes para alargar a
sua base de servicos aos mesmos
—upselling/cross selling

No plano do receptivo — setor que tem
uma especificidade prépria no plano do
know how, da logistica, da promocéo e
venda nos mercados internacionais -
importa atualizar a base operacional das
empresas, complementando a forte
componente personalizada da relacéo de
negdcio com um suporte tecnolégico
flexivel e consistente, em particular, na
area dos contetdos e dos suportes de
promocdo e venda. O estabelecimento de
parcerias s6lidas com parceiros com
atividades complementares as do servico
de distribuicdo de produtos e servicos é
critico também para a rentabilidade e
eficiéncia das operacdes neste segmento.

Cliente conectado

O entendimento que o cliente é hoje um
consumidor conectado e informado, e que
tem um comportamento no plano da
compra multicanal, é fundamental para
reformar o modelo de negécio,
concentrando o mesmo na relacédo e
interacdo com o consumidor e, em
especial, apostando na construcdo de uma
relagéo de confianca com o mesmo,
aproveitando o contexto de volatilidade e
incerteza atual e na sua fidelizagéo, s6
possivel pela prestacdo de um servico
personalizado e pela demonstracéo
constante da entrega de valor
acrescentado.

A rentabilidade depende desta entrega
pois, s6 assim, se conseguira cobrar o
servico prestado por um valor que
assegure a rentabilidade da operagéo.
Assim os modelos de negdcio deverdo
privilegiar solugdes que assegurem a
proximidade ao cliente e sejam adequados
aos seus comportamentos e necessidades.

Internacionalizacio

Numa 6tica de um modelo de negécio que
privilegie solucdes que assegurem a
proximidade ao cliente e que se adequem
aos seus comportamentos e necessidades,
a internacionalizacdo das agéncias de
viagens nacionais, principalmente para os
paises luséfonos, podera ser uma solucéo.
No entanto, esta solucéo exige escala,
tecnologia, capacidade financeira, e uma
identificacdo clara do negécio/segmento
de negdcio a internacionalizar e uma
adequada escolha de parceiros locais.

A procura de mercados com maiores taxas
de crescimento e onde as empresas
portuguesas desenvolvem negdcios devera
ser a base da internacionalizacéo dos
players, por forma a permitir uma maior
probabilidade de sucesso, dado o
conhecimento ja existente do cliente, das
suas necessidade e formas de pensar.
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