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RESUMO

Académicos e intervenientes no sector reconhecem as
potencialidades das parcerias para resolver alguns das
dificuldades que organizagGes e destinos enfrentam.
No entanto, a formacao de parceiras duradouras e
produtivas nao é tarefa facil. As parcerias podem ser
afectadas por diversos problemas, tais como desconfi-
anca entre os parceiros, falta de participacao, empenho,
coordenagio, deficiéncias na qualidade da comuni-
cacdo e na troca de informacao e a nao utilizagio de
técnicas de resolucio de contlitos.

O cruzamento da informacio obtida através dos
dados referentes a oferta e a procura turfstica revelam
diferencas significativas na forma como ambos os
grupos percepcionam o Algarve enquanto destino
turfstico que podem mesmo comprometer 0 sucesso
de uma parceria para coordenar a imagem do Algarve
a ser transmitida no mercado alemio.

PALAVRAS-CHAVE

Relagbes Interorganizacionais, Turismo, Imagem do
Destino, Algarve, Operadores Turisticos Alemaes

1. INTRODUCAO

O propésito do presente artigo € explorar a viabili-
dade da constitui¢ao duma parceria entre agentes da
oferta e operadores tutisticos para ultrapassar a situ-
acao de declinio do segundo principal mercado
emissor do Algarve, o mercado alem3o. A imagem
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do Algarve a ser utilizada para reposicionar o
Algarve neste mercado deveria simultaneamente ter
em consideracdo as estratégias de desenvolvimento
tracadas para o destino e os interesses dos ope-
radores turisticos.
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A natureza fragmentada do turismo leva a que cada vez
mais as organiza¢des ¢ as empresas que operam no
sector procutem formas de cooperagio no sentido de
ultrapassarem os constrangimentos que se lhes
colocam, num ambiente cada vez mais marcado pela
competitividade ¢ por mudancas de paradigmas ao
nivel da procura tutistica. Tanto académicos como
intervenientes no sector reconhecem nas diferentes
formas de parcerias capacidade para resolver alguns
dos problemas com que as organizagdes ¢ 0s destinos
se debatem na actualidade. No entanto, a constituicio
de patcetias duradouras e produtivas ndo se apresenta
como uma tarefa de facil execucao.

Baseando-nos nos exemplos encontrados na
revisio da literatura efectuada concluimos que uma
parceria entre os agentes da oferta turistica ¢ os
operadores turisticos para coordenarem a imagem
do Algarve a ser projectada no mercado alemio
traria vantagens para ambos os grupos envolvidos.

Procuramos assim compreender, por um lado, as
semelhangas e divergéncias entre a forma como
agentes da operadores
percepcionam o Algarve e, por outro lado, aferir o
interesse destes dois grupos em participar numa
parceria e conhecer as vantagens e dificuldades que
prevéem ocorrer no caso da sua concretizacio.

oferta e turisticos

2. RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

As diferentes formas de relagSes interorganizacionais,
tais como coordenagdo, cooperac¢ido, colaboragio,
parcerias e redes, tém suscitado o interesse de um
numero crescente de investigadores como forma de
fazer face a natureza sensivel e volatil que tem caracte-
tizado o sector do turismo nos ultimos anos (Saxena,
2005) e sio encaradas cada vez mais como um factor
crucial para o desempenho e sobrevivéncia das organi-
zacoes (Medina-Munoz e Garcia-Falcon, 2000) e dos
destinos turfsticos (Yuksel e Yuksel, 2005). No entanto,
apesar deste manifesto intetesse, nao foi possivel esta-
belecer a devida clarificacio daqueles conceitos, verifi-
cando-se que estas designagdes sdo utilizadas, tanto na
literatura cientifica como na pratica, de forma nio
diferenciada. Contudo, estes conceitos apresentam
diferencas significativas em termos do empenhamento,
da intensidade das interaccoes e da estrutura, que
podem ser caractetizados tanto pela existéncia de
vinculos juridicos como por acordos verbais entre as
organizagoes participantes.

Segundo Hall (2000) o termo coordenagio refere-
se a0 estabelecimento de relacoes formais e institu-

cionalizadas entre redes de organizac¢des indepen-
dentes ou individuos, enquanto que, segundo o
mesmo autot, a cooperagio ¢ caracterizada pela
troca informal e pelas tentativas de estabelecer
reciprocidade na auséncia de regras estabelecidas.
Cooperagdo interorganizacional corresponde
assim a presenca deliberada de relagGes entre orga-
niza¢des independentes para atingir objectivos
operacionais individuais. Wood e Gray (1991)
definem colaboragdio como sendo um procedi-
mento, no qual um grupo de stakeholders indepen-
dentes, confrontados com um problema em detet-
minado dominio, se empenha no estabelecimento
de um processo interactivo, servindo-se de regras,
normas ¢ estruturas partilhadas, com a finalidade
de agir e tomar decises relativas a esse dominio.
Ainda segundo estes autores o que distingue a
colaboracio de outras formas de relacdes interor-
ganizacionais ¢ o facto de se tratar de um processo
com alguma formalidade, exigindo contacto e
didlogo regulares. Selin e Chavez (1995: 845)
definem parceria como sendo “uma partilha volun-
taria de recursos (humanos, capital ou informacio),
com vista a atingir objectivos comuns”.

Como foi referido anteriormente e ainda de acordo
com Hall (2000), estes conceitos sao de facto
distintos, mas estao todos intimamente rela-
cionados com o paradigma emergente das redes de
organizag¢des, que por sua vez podem ser definidas
como um conjunto de organiza¢bes que trabalham
em conjunto com vista a atingir um objectivo
comum, no qual a coordenagio ndo ¢ atingida
através de fusbes e aquisicbes, mas através da
criacio de uma rede estratégica de organizagSes
(Jarillo, 1993).

Selin e Chavez (1995) examinaram as conjunturas
especificas que propiciam o surgimento deste tipo
de estruturas, salientando que uma crise de
natureza competitiva, tecnologica, politica, social,
ambiental ou econémica, pode funcionar como um
catalizador para a ac¢io colectiva através de parce-
rias. A funcio das patcerias, nestes casos, é sobre-
tudo a de minimizar os prejuizos das organizagdes
envolvidas ¢ a de criar um ambiente que propot-
cione mais garantias de sucesso para o futuro. No
entanto, as parcerias também podem ser encaradas
como uma forma de actuagio pré-activa, aprovei-
tando o potencial deste tipo de estruturas para
fomentar o didlogo, a negocia¢io ¢ a construgio de
propostas aceitaveis ¢ benéficas para as diferentes
partes envolvidas, resultando igualmente num
aumento da aceitagdo das politicas estabelecidas e
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numa implementacio mais efectiva das mesmas. A
semelhanca de Selin e Chavez (1995), vamos
adoptar no presente artigo a designagio de parce-
rias para designar as relagGes interorganizacionais
entre duas ou mais organiza¢gdes independentes
que partilham recursos (humanos, capital, ou infor-
macio) para atingir objectivos individuais mas que
sejam compativeis e benéficos para todas as partes
envolvidas, ¢ nas quais a necessaria coordenagio
ndo seja alcancada através de aquisi¢cBes e fusoes
mas através do trabalho em rede.

A existéncia dos fundamentos anteriormente
mencionados ndo é garantia para o surgimento de
parcerias ¢ mesmo quando ocorrem nem sempre
alcancam o sucesso pretendido, levando a frus-
tragdo dos parceiros envolvidos. Segundo Medina-
Munéz e Garcia-Falcon (2000) as razdes do
insucesso das parcerias na area do turismo nio
diferem grandemente das apontadas na literatura
interorganizacional para outras areas, como sejam,
a falta de confianga, de participacio, de empenha-
mento e de coordenac¢io, bem como a deficiéncia
na qualidade da comunica¢io e na troca de infor-
macio e a nao utilizacio de técnicas de resolucio
de conflitos. Bramwell e Lane (2000) identificaram
igualmente como dificuldades a enorme complexi-
dade e morosidade dos processos que envolvem
um conjunto alargado de stakebolders. Hall e Jenkins
(1995) sublinham a existéncia de grupos que se

recusam a participar com receio de perderem
influéncia e poder ou porque desconfiam de
outros parceiros envolvidos. As dificuldades
evidenciadas pelos autores podem ser atenuadas
ou ampliadas pelo ambiente socioeconémico,
cultural, administrativo e politico das sociedades
em cujo seio este tipo de relagdes interorganiza-
cionais se pretende operacionalizar (Aradjo e
Bramwell, 2002).

2.1 RELAGOES ENTRE OPERADORES
TURISTICOS E DESTINOS

No ponto antetior realgamos as vantagens e funda-
mentos que legitimam a existéncia de relagdes
interorganizacionais na area do turismo e nio
obstante o seu interesse ser reconhecido tanto por
académicos como pelos diferentes intervenientes
no sector, Medina-Mufioz ¢ Garcfa-Falcon (2000)
salientam que pouca investigagdio empirica tem
sido levada a cabo sobre este matéria, opinido
igualmente partilhada por Riege, Perry e Go
(2001). Apds uma revisio da literatura existente
concluimos que a investigacio conduzida sobre a
referida tematica se tem focalizado fundamental-
mente em quatro areas especificas, apresentadas no
quadro 1. O quadro n3o pretende ser exaustivo,
mas apenas ilustrar, de forma sumaria, a investi-
gacdo desenvolvida nesta area.

Quadro 1 - Investigacdo empirica sobre relagdes interorganizacionais

Area de Investigagio

Autores

Analise dos conceitos relacionados
com as relagGes interorganizacionais.

Selin e Chavez (1995), Watkins e Bell (2002), Yuksel e Yuksel (2005).

Planeamento do turismo

Jamal e Getz (1995), Reed (1997), Timothy (1998), Bramwell e Lane (1999),
Bramwell e Sharman (1999), Selin (1999), Timothy (1999), Yuksel, Bramwell e
Yuksel, (1999), Nigel (2001), Aradjo e Bramwell (2002).

Parcerias entre entidades publicas e
privadas

Hall (1999), Augustyn e Knowles (2000), Halme (2001).

Marketing

Palmer e Bejou (1995), Dieke e Karamustafa (2000), Medina-Munéz e Garcia-
Falcon (2000), Riege, Perry e Go (2001).

Fonte: Elaboragio propria.

No respeitante a parcerias entre operadores turfsticos
e destinos, a tematica central do presente artigo, a
literatura é ainda substancialmente mais escassa,
centrando-se essencialmente nos impactos da acgdo e
influéncias dos operadores turisticos sobre os
destinos tutisticos (Carey, Gountas e Gilbert, 1997,
Buhalis, 2000; Cavelek, 2002; Klemm e Parkinson,

2001; Medina-Munoz, Medina-Mufioz e Garcia-
Falcon, 2003; Theuvsen, 2004) e nao na analise das
patcerias ou outras formas de cooperagdo entre 0s
destinos e os operadores turfsticos. No entanto ¢é
reconhecido que se deveriam estabelecer parcerias

entre estes dois stakeholders com beneficios mutuos
(Buhalis e Cooper, 1998, Budeanu, 2005).
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Nio obstante a investigacio académica sobre a
matéria em andlise ser escassa isso ndo quer dizer
que ndo existam exemplos de parcerias entre
operadores turisticos e destinos. Esses exemplos
podem ser encontrados em organizagdes como a
Tour Operators” Initiative for Sustainable Tourism
Development (TOI) criada em 2000 no decorrer da
Internationale Tourismus Birse (Feira Internacional de
Turismo) em Betlim e que conta com o apoio do
Programa Ambiental das Nagdes Unidas, da
Organizagao para a Cultura e Educagdo Cientifica
das Nagdes Unidas e da Organizacio Mundial do
Turismo. Os objectivos centrais da referida organi-
7aCa0 SA0:

1. Fomentar a gestdo e desenvolvimento susten-
tavel do turismo;

2. Encorajar os operadores turisticos a efectuarem
um compromisso corporativo em relacio ao
desenvolvimento sustentavel;

3. Considerar os impactos ambientais, culturais e
sociais no design das viagens oferecidas e na
forma de conduzirem as respectivas actividades
empresatriais.

A TOI é a primeira patceria entre operadores turis-
ticos que agrupa organizacbes de dimensido muito
variada e provenientes de vdrios continentes,
embora a maior parte dos operadores turisticos
associados seja europeia. A TOI promove a cria¢do
¢ divulgacio de um conjunto de “boas praticas”
como forma de encorajar os seus associados a
segui-las e que podem ser agrupadas em seis areas
distintas (ver quadro 2).

Quadro 2 — Cooperagio na TOI

Area

Estudo de Casos

1. Integrar sustentabilidade
na gestdao do negécio

Nesta area sdo apresentados quatro estudos de caso que visam
exemplificar como através (i) da defini¢do de politicas e (ii)
estratégias de turismo sustentdvel e (i) do desenvolvimento de
sistemas de gestdo ambiental e (iv) da criagdo de relatérios sobre o
ambiente, é possivel integrar e conferir a gestio das respectivas
empresas uma maior sustentabilidade.

2. Gestiao da cadeia de
distribuigido

Os sete estudos de caso reportam-se todos a parcerias entre
operadores e empresas de alojamento, com vista a (i) melhorar o
desempenho ambiental das empresas de alojamento ou (i)
aperfeicoar as praticas de seguranga e higiene alimentar nas

referidas unidades.

3. Gestao interna

Nesta terceira drea surgem cinco estudos, centrados nas questdes
da formagcio, sensibiliza¢do e treino dos respectivos colaboradores
para as questdes do turismo sustentivel.

4. Desenvolvimento e gestdo
do produto

Os seis estudos referenciados dividem-se em duas subareas. A
primeira diz respeito a diminui¢do de poluentes emitidos pelas
companhias de transporte aéreo ¢ a segunda destina-se a fornecer
aos destinos ferramentas de monitorizagio do seu desempenho
ambiental ou de avaliacio do ciclo de vida do destino.

clientes

5. Relacionamento com

Os estudos referidos nesta area tém como destinatirios os turistas,
através de informagido disponibilizada, alertando e sensibilizando
tanto para as questGes ambientais como para formas de interac¢io
com as populagbes locais no sentido de minimizar os impactos do
turismo no tecido sécio-cultural da comunidade receptora.

destinos

6. Cooperagdao com os

Nesta componente sio apresentados cinco estudos que se
reportam a acg¢des desenvolvidas em cooperacdo com os destinos,
trés dessas acg¢oes dizem respeito a ajudas no financiamento da
reconstrucdo de patriménio ou do melhoramento das condicoes
de vida das populagdes locais. Os restantes dois projectos
repartiram-se entre a ajuda a criagao de um fundo para o suporte
20 desenvolvimento sustentavel e o outro visa prestar auxilio na
area da saide e higiene.

Fonte: Elaboragio prépria a partir do site da TOI (2005).
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Dos 32 estudos de caso apresentados pela TOI
como exemplos de “boas praticas” a serem
seguidos, apenas cinco dizem respeito a formas de
cooperacdo directa com os destinos e nenhum
destes estudos diz respeito a formas de cooperagio
que envolvam as autoridades com responsabili-
dades na gestio do destino.

Tepelus (2005) analisou igualmente estes 32 casos de
“boas praticas” apresentados e paralelamente
conduziu entrevistas aos associados concluindo que,
apesar do empenho demonstrado e de terem
consciéncia dos potenciais impactos negativos que a
sua actividade tem em relacio aos destinos, os
operadores turisticos apresentam-se muito relu-
tantes em criar formas de os reduzir, a ndo ser que
consigam antever beneficios econémicos imediatos.

2.2 PARCERIAS EXISTENTES NO
ALGARVE

No seu discurso de tomada de posse o actual
Presidente da Regido de Turismo do Algarve (RTA)
salientou a prioridade em “desenvolver a criacio de
redes e parcetias com a administragao central, autar-
quias, organismos regionais e muito especial com o
sector empresarial privado, com um objectivo muito
claro e preciso: melhoria do enquadramento da
oferta” [bo/d do autor] (Martins, 2003:1), pelo que
gostarfamos de proceder a um levantamento e
analise do tipo de parcerias que as organizagdes que
compdem a oferta turistica algarvia estabeleceram
nos ultimos anos, entre si e com organizagoes que
integram a procura turistica do Algarve, como
forma de aumentarem a eficicia e eficiéncia das
respectivas organizagdes ¢ atingirem os seus objec-
tivos operacionais.

A concretizagdo do objectivo da criacdo de parcerias
foi efectuada a varios niveis envolvendo estruturas
diferentes da RTA. Assim, desde 2004 passou-se a
efectuar a contratualizacdo da promogdo tutistica,
levada a cabo pela Associagdo de Turismo do Algarve
(ATA), uma parceria entre os sectores publico e
privado. O contrato ¢ efectuado tendo em vista um
horizonte temporal de trés anos, em que 50% do
financiamento para os Planos de Accbes Especificas
¢ proveniente do sector publico e os restantes 50%
resultam de contribui¢des do sector privado, ou seja,
das empresas associadas da ATA.

Uma outra parceria que envolveu a RTA foi a que
levou a criagio do portal de Internet “Algarve
digital”’, que tem como objectivo principal

“aproveitar as oportunidades oferecidas pelas
Tecnologias de Informagio ¢ Comunicagio para o
desenvolvimento e afirmac¢io da regidao” (Algarve
Digital, 2005) e em cuja primeira fase foi criado o
portal do regido denominado
“Visitalgarve”.

turismo da

O PRTA (Plano de Turismo do Algarve) desen-
volve igualmente com regularidade parcerias prefe-
rencialmente com outras instituicdes publicas, por
exemplo para proceder a limpeza das praias ou a
melhoramentos na sinalética da regido.

3. METODOLOGIA

Ao analisarmos a imagem do destino devemos ter
em consideragdo que as entidades do destino nao
sd0 as uUnicas a efectuarem a sua divulgacio e que
os operadores turisticos desempenham igualmente
um papel muito importante nas imagens do
destino que sio criadas e difundidas (Andreu e a/,
2000). Neste sentido, torna-se imprescindivel coor-
denar a imagem do destino a ser difundida num
determinado mercado a fim de minimizar incon-
gruéncias e permitir um maior empenho e identifi-
cacdo das diferentes partes envolvidas. Baseando-
nos neste pressuposto a questio de partida visa
identificar a forma de reposicionar o Algarve no
mercado alemio, em que simultaneamente fossem
tidas em consideracio as estratégias de desenvolvi-
mento tracadas para o destino e os interesses dos
operadores turisticos, mediante o estabelecimento
de uma parceria entre os agentes da oferta ¢ os
operadotes tutisticos.

Os objectivos estabelecidos para a presente inves-
tigacdo sdo os seguintes:

= Conhecer as principais diferencas entre a
imagem detida pelos agentes da oferta e os
operadores tutisticos.

= Saber se as imagens projectadas, por opera-
dores turisticos e pelos agentes da oferta,
entram em contradicio.

= Aferir se existe interesse por parte das autori-
dades do destino e dos operadores turisticos em
coordenar a imagem do Algarve a ser difundida
no mercado alemao.

= Conhecer as formas de operacionalizar a
cooperagio, bem como, as vantagens e
obstaculos a mesma.

Para aferir a possibilidade de conciliagdo dos
processos foi utilizada uma metodologia que
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englobou analise estatistica, analise de conteudo e
aplicacdo de questionarios aos agentes da oferta ¢
aos operadores turisticos. O recurso a perguntas
abertas no questionario permitiu recolher infor-
magao acerca da forma como os inquiridos percep-
cionam a actuag¢io, aos diferentes niveis, quer da
oferta turistica quer da procura turistica. Ao nio
sugerir respostas, este tipo de perguntas permite
avaliar a informacio de que os inquiridos efectiva-
mente dispdem, uma vez que propse aos
inquiridos um apelo 2 meméria e ndo uma simples
tarefa de reconhecimento (Ferreira, 2003). As

perguntas fechadas, por sua vez, facultaram
conhecer a forma como os inquiridos avaliam a
imagem do Algarve ¢ determinadas varidveis
caracterizadoras do mercado turistico alemao, bem
como manifestarem a respectiva posicdo perante

um conjunto de propostas.

Relativamente 2 oferta e de acordo com as dimensoes
identificadas no “Dimensoes
Influenciadoras da Oferta Turistica” apresentado na
figura 1, foram consideradas um total de 27 entidades

modelo,

que constituem a popula¢io em estudo (anexo 1).

Figura 1 - Dimensdes Influenciadoras da Oferta Turistica

Clima
Paisagem
Dimensao Ecolos
Institucional/ “cologia
Desenvolvimento
Tecnologico
Superestrutura

Dimensio
Ambiente Fisico

Localizacio Geografica

Dimensio
Indastria

e Produtos Caracteristicos
do Turismo

e Produtos Conexos do

Regulamentagio do Sector

Politica de Financiamento
Agenda 21

Desenvolvimento
Tecnologico

Dimensio
Outras Infra-
estruturas

Acessibilidades

e Abastecimento de Energia

Imagem Global
do Destino

\ Turismo

:: e Produtos Potenciados

>/ Dimensio
Socio-cultural
/ e Desenvolvimento

Econémico

e Salarios Praticados

e Agua Potavel

e Tratamento de Residuos
Seguranga
Equipamento de Satdde

Dimensio
Atraccoes

e Atrac¢oes Naturais
e Atraccbes Culturais

e DPrecos de Bens e Setvicos
Taxa de Inflacio

e Atracgbes Especiais

Fonte: Elaborac¢ido propria a partir de Freyer (1991), Inskeep (1991), Middleton (1998), GEPE (1998) e OMT (1999).

Dado o reduzido nimero de elementos que inte-
gravam a nossa populacao, foi decidido nao proceder
20 calculo da amostra, mas sim contactar a totalidade
da populacio. Foi efectuado um primeiro contacto
informal com as 27 entidades, seguindo-se um
pedido formal de marcacao da entrevista, por carta
ou e-mail. Das 27 entidades contactadas, 18 concor-
daram participar no nosso estudo, representando este
namero, 66,6% da populagio.

No respeitante a procura turistica procuramos
inquirit um conjunto de entidades que, do lado da
procura, tém capacidade para projectar a imagem do
Algarve junto do mercado alemdo paralelamente
com as organizacoes da oferta turfstica, ou seja, 0s
operadores tutisticos. Foi igualmente decidido que a
totalidade dos operadores turisticos a inquirir, deve-
riam representar uma quota de mercado igual ou
superior a 75% do mercado alemdo de viagens e
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turismo. Baseando-nos numa listagem fornecida
pela Associacio dos Operadores Turisticos e
Agéncias de Viagens Alemaes (Deutscher Reisebtiro
und Reiseveranstalter Verband) relativa ao ano de
2004, verificamos que os seis maiores operadores
turisticos representavam uma quota de mercado de
82,2%, o que era superior a percentagem por nos
fixada. No entanto verificou-se que o grupo “Oger”
ndo opera para o Algarve, pelo que foi excluido da
populagio alvo. Foram igualmente excluidos da
listagem os operadores especializados num
segmento ou num produto, uma vez que esses ope-
radores focalizar-se-iam em determinado aspecto do
Algarve, fundamental para o respectivo segmento
ou produto, sem terem a necessaria visao global do
destino. Abriu-se apenas uma excep¢io ao operador
turistico “Olimar”, por este operador se ter especial-
izado precisamente em Portugal, mais concreta-
mente no Algarve. A nossa populagio alvo repre-
senta, sem considerar a “Olimar”, 78,8% do
metcado tutistico alemao (anexo 2).

4. APRESENTACAO DE RESULTADOS

Os numeros referentes a0 mercado alemao no
Algarve nos ultimos cinco anos demonstram clara-
mente a existéncia de uma crise, que niao pode
apenas ser explicada pela crise econémica vivida
pela Alemanha, uma vez que a analise de variaveis
como a taxa de partida para férias e o gasto médio
por turista nao registaram em termos globais alte-
ragoes significativas.

Por esse motivo a analise dos dados recolhidos junto
dos agentes da oferta e dos representantes dos oper-
adores turisticos teve como principais objectivos (i)
conhecer a imagem que os agentes da oferta ¢ os
operadores turfsticos tém do Algarve enquanto
destino turistico e paralelamente avaliar as discrepan-
cias ¢ as semelhancas entre a imagem detida pela
oferta e pela procura; (II) aferir a forma como agentes
da oferta e operadotes tutisticos percepcionam uma
parceria entre os agentes da oferta e os operadores
turisticos com a finalidade de coordenarem a imagem
do Algarve a ser difundida no mercado alemao.

4.1 IMAGEM

No decorrer da investigacio observamos que
tantos os agentes da oferta como os operadores
turisticos tém capacidade para difundir a imagem
dos destinos turisticos. Neste sentido ¢ importante
aferir as semelhangas e divergéncias entre a forma
como ambos percepcionam o destino.

A andlise das palavras mencionadas de forma
espontanea pelos elementos que constituem a
oferta turistica algarvia levou-nos a concluir que
estes percepcionam o Algarve como um destino
com condi¢des climatéricas favordveis a pratica
do turismo de sol e praia, que pode ser usufruido
em seguranga ¢ que oferece como produto
secundario ou complementar o golfe. O facto de
elementos que podem ser encarados como dife-
renciadores face a concorréncia terem sido
mencionados apenas em segundo plano ¢ de a
maiotia dos inquiridos nio mencionar de forma
espontanea qualquer atraccdo turistica isolada,
levou-nos a concluir que a oferta nio se percep-
ciona de forma claramente diferenciada em
relagio a parte significativa dos seus destinos
concorrentes.

Por contraste, a maioria dos operadores tutisticos
percepciona o Algarve de forma claramente distin-
tiva face aos destinos concorrentes, uma vez que
utilizaram em primeiro plano elementos que
podem servir para posicionar o Algarve face a
concorréncia, como sejam as formagoes rochosas,
o tipicismo e a cultura.

No que diz respeito ao conteudo das respostas
obtidas, em ambos os grupos podemos detectar
semelhancas em termos dos elementos
mencionados, embora a avaliacio que ¢ efectuada
seja por vezes em sentido oposto. Ambos os
grupos mencionaram o contacto com a populacio
residente, no entanto a oferta fa-lo salientando que
este € positivo. 4 para a procura, o contacto com a
populagio residente ou outros turistas de naciona-
lidade portuguesa nio ¢é sempre positivo devido a

arrogancia e antipatia de alguns portugueses.

Globalmente, podemos afirmar que a oferta avalia
a “atmosfera” do Algarve de forma bastante mais
positiva do que a procura, uma vez que a oferta
apenas mencionou um elemento negativo e a
procura mencionou em relagdo a mesma pergunta
cinco elementos negativos.

A distribui¢do dos elementos permite-nos concluir
que, tanto a oferta como a procura, estruturam a
imagem em torno das caracteristicas fisicas. No
entanto a oferta completa a imagem com
elementos provenientes das dimensoes industtia e
socio-cultural, enquanto que a procura turistica
complementa a respectiva imagem com elementos
provenientes da dimensdo sécio-cultural e da
dimensio atracgdes (ver figura 1).
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No respeitante a andlise das questdes fechadas
utilizadas para completar a medi¢do da imagem que
ambos os grupos tém do Algarve, verifica-se que
nas 35 varidveis utilizadas, dez registam diferencas
significativas do ponto de vista estatistico, para um
nivel de significancia de 5%, e que estas se podem
agrupar em torno de diferentes dimensbes. As
variaveis paisagem construida e ordenamento do territorio
sdo provenientes da dimensio ambiente fisico,
mais propriamente das alteragoes introduzidas pelo
ser humano nesse mesmo ambiente. A procura
tutfstica avalia essa intervencao de forma mais
negativa do que a oferta turistica.

O segundo grupo de variaveis pode ser agrupado
em torno da dimensdo industria e engloba as
variaveis algjamento, animagio e a relagio qualidade-
preco do algjamento. Também aqui a oferta turistica
revela ter uma imagem mais positiva do que a
procura turistica.
Seguidamente podemos identificar varidveis
pertencentes a dimensdo atracgbes, em que as
variaveis atracgoes culturais e especiais sio novamente
avaliadas de forma mais negativa pela procura do
que pela oferta.

No terceiro grupo podem ser englobadas variaveis
pertencentes a dimensio institucional e desenvolvi-
mento tecnolégico, podendo-se apurar que tanto a
intervengdo das antoridades em geral como as do turismo
em particular, sao novamente avaliadas de forma
substancialmente mais negativa por parte da
procura do que por parte da oferta turistica.

Finalmente, surge-nos uma variavel da dimensdo
socio-cultural, o acolbimento aos turistas por parte da
populacio residente, em que a oferta revela ter uma
imagem muito mais positiva da forma como os
turistas sdo recebidos pelos residentes na regido do
que os operadores turisticos.

Em suma, com excep¢io da dimensio outras infra-
estruturas verifica-se, em todas as dimensoes, dife-
rengas estatisticamente significativas entre os
inquiridos que integram a oferta turistica e os
inquiridos que representam a procura turistica.
4.2 VANTAGENS EM PARTICIPAR NA
PARCERIA

Quanto a forma como agentes da oferta e ope-
radores turisticos responderam a questao sobre as
vantagens de estabelecer uma parceria com a fina-

lidade de coordenar a imagem do Algarve no
mercado alemio, gostarfamos de salientar que os
primeiros responderam de forma espontinea que
existem de facto vantagens na colaboragdo, embora
num segundo momento tenham demonstrado
alguma dificuldade em definir as vantagens que se
poderiam esperar ¢ 11,1% dos inquiridos tenha
mesmo admitido que a colaboragio deve ser
concretizada, tendo em consideracio que existem
limites a2 mesma, uma vez que nao se pode ceder as
pressoes dos operadores turisticos.

Pelo seu lado, os operadores turisticos iniciaram
maioritariamente a resposta a questio, advertindo
que somente existirdo vantagens se um conjunto
de pressupostos for cumprido, nomeadamente que
todos os participantes tenham interesse manifesto
em participar e que estejam motivados para
estarem presentes. Se estes pré-requisitos se
cumprirem os inquiridos consideram que existem
vantagens claras na colaboracio e que se esta
tivesse existido no passado a crise actual poderia
ter sido evitada.

O posicionamento dos agentes da oferta face a
uma possivel colaboragio é algo ambigua, pois por
um lado consideram que poderia ser vantajosa, mas
por outro lado colocam a partida limites a extensao
da mesma, sobretudo pela desconfianga em relagiao
aos operadores tutisticos e pelas relagdes de poder
dentro da prépria oferta turistica.

Em relacido a vantagens para a instituigao represen-
tada, ambos os grupos responderam de forma
consistente com o que tinham respondido anteti-
ormente. Embora 11,1% dos inquiridos que
integra a oferta turistica seja de opinido que uma
colaboracdo a este nivel nio traria vantagens a
organiza¢do representada, a maioria considera que
as vantagens obtidas para a regido no seu todo
seriam extensiveis a organizagao que representam.

A nio diferenciagio entre os interesses da regido,
globalmente, ¢ os da organizagdo em particular,
podera demonstrar que as respostas dadas nio
traduzem uma reflexio muito aprofundada em
relacdo aos interesses em questao.

Os operadores turfsticos, em consonancia com as
respostas a pergunta anterior, voltam a fazer
depender o éxito da colaboracio na parceria e a
existéncia de vantagens, também para o operador
representado, da atitude da oferta perante a cola-
boragdo. Existindo uma atitude positiva, as vanta-
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gens que destacam sdo a obten¢do de um melhor
conhecimento mutuo e a possibilidade de os ope-
radores desenvolverem uma maior gama de
produtos a oferecer aos respectivos clientes.

4.3 FORMAS DE OPERACIONALIZAR A
PARCERIA

As reunies conjuntas sdo a forma que ambos os
grupos encontram para operacionalizar a parceria.
Para os operadores tutisticos, essas reunides tetiam
a funcio de melhorar o conhecimento mutuo e
analisar os pontos criticos, ja para os agentes da
oferta poderiam servir para lancar campanhas
conjuntas.

Perante as respostas obtidas, podemos concluir
que os clementos ligados a oferta centram as
respostas na parte final do processo, ou seja, nas
campanhas promocionais, enquanto que os ope-
radores turisticos realcam os pontos que devem ser
objecto de analise na coordenacio da imagem,
como sejam os pontos ctiticos da mesma.

4.4 DIFICULDADES NA COLABORAGAO

A oferta turistica identifica possiveis adversidades a
concretizacio da colaboracio, sobretudo rela-
cionadas com os receios de perda de controlo e de
poder e falta de coesio entre a propria oferta, uma
vez que 16,7% dos inquiridos afirma que “a
presenca de uns afasta os representantes de outras
institui¢oes”. As questoes do financiamento seria
outro problema e 22,2% considera que ndo

existem problemas.

As dificuldades identificadas pelos operadores
turisticos prendem-se com as questdes levantadas
nas respostas as perguntas anteriores, como, por
exemplo, temerem que os participantes nao
estejam integrados e sensibilizados para os
assuntos a serem tratados. No entanto, os ope-
radores admitem que as dificuldades nio sio
somente imputdveis a oferta turistica, ja que da
parte dos operadores podem igualmente existir
dificuldades, uma vez que a estrutura dos respec-
tivos catalogos ¢ bastante rigida ¢ pode nido ser
adaptavel as altera¢des que venham a ser definidas.

Embora ambos os grupos tenham percepcio das
dificuldades que podem surgir numa parceria,
nenhum dos inquiridos apontou na totalidade os
problemas que podem levar ao insucesso da
mesma, como sejam a falta de confianca, de parti-

cipagdo, de empenhamento e de coordenacio, a
deficiéncia na qualidade da comunicagao e na troca
de informacao, a nao utilizacao de técnicas de
resolucdo de conflitos, a complexidade e morosi-
dade dos processos que envolvem um conjunto
alargado de stakeholders, o receio de alguns grupos
em perder influéncia e poder e a desconfianca em
relagdo a outros parceiros envolvidos.

4.5 IDENTIFICAGAO DE UM
ACONTECIMENTO SUSCEPTIVEL DE

ALTERAR A IMAGEM

Em telacao a escolha do acontecimento com maior
capacidade para alterar a imagem que os alemaes tém
do Algarve, verificou-se que existe um afastamento
entre a posiciao dos operadores turisticos e os agentes
da oferta, com os primeiros a destacarem os fogos
ocorridos em 2003 e 2004 ¢ os segundos a preferirem
escolher a realizacao do Euro 2004,

Parte dos elementos que integram a oferta turistica
preferiu dar uma resposta politicamente correcta
em vez de assumir, ndo somente em nome pessoal,
mas sobretudo em nome da institui¢do represen-
tada, que a resposta devetia ser outra.

5. CONCLUSAO E IMPLICAGOES

E unanimemente reconhecido que o estabeleci-
mento de patcerias pode constituir uma forma de
ultrapassat os constrangimentos provocados pelo
aumento da competitividade existente no sector e
pela mudanca de paradigma ao nivel da procura
turistica. Tanto agentes da oferta como operadores
turisticos demonstram estar atentos aos beneficios
que as parcerias representam e maioritariamente
disponiveis e com elevado interesse em ver a insti-
tuigdo representada envolvida numa parceria. Mais
uma vez a triangulacdo de dados permite-nos fazer
esta afirmagido com seguranga, uma vez que na
caracterizacio das dimensdes influenciadoras da
oferta e da procura turistica verificimos que tanto
agentes da oferta como operadores turisticos
procuram activamente estabelecer parcerias e na
andlise dos dados obtidos no inquérito aferimos
que ambos os grupos reconhecem vantagens signi-
ficativas para as organizacGes representadas e
clevado interesse em participar numa parceria, cujo
objectivo fosse o de coordenar a imagem do
Algarve a ser difundida no mercado alemao.

A luz dos resultados da caracterizacio efectuada a
procura turfstica alemid e ao Algarve enquanto
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destino turistico, bem como a luz das respostas
obtidas no inquérito a pergunta sobre as razbes que
conduziram ao declinio do mercado alemio no
Algarve nos ultimos anos, podemos constatar que,
no caso em estudo, as parcerias podetiam desem-
penhar tanto uma funcio reactiva como pro-activa,
uma vez que as razdes do declinio do mercado
alemao se prendem com uma crise de natureza
competitiva, segundo os operadores turisticos, e
uma crise econémica, segundo os agentes da oferta.

Considerando que, como referido anteriormente,
existem divergéncias significativas na forma como
agentes da oferta e operadores turisticos percepci-
onam a imagem do Algarve ¢ as razdes de crise
actual, a parceria teria a capacidade de, através do
didlogo, levar as partes envolvidas a tomar conhec-
imento das dificuldades e objectivos mutuos, para
conjuntamente chegarem a uma plataforma de
entendimento relagio as estratégias a
prosseguir no mercado alemio, que permitisse a
ambos os grupos realizar os respectivos objectivos.

em

A analise dos dados permite-nos afirmar que os
problemas identificados
presentes nas respostas obtidas, levando-nos a
concluir que a nao resolu¢io atempada dos
mesmos pode significar o fracasso da parceria.

na literatura estao

Parte dos agentes da oferta revela desconhecer que
as parcerias envolvem problemas complexos, tendo
22,2% dos inquiridos mencionado claramente que
nao antecipam qualquer tipo de problemas numa
parceria entre agentes da oferta e operadores turfs-
ticos. Nio antecipando problemas, nido sentem a
necessidade de incorporar técnicas de resolucao de
conflitos, uma das situacoes apontadas como
contribuindo para o insucesso das parcerias.

Nas respostas as varias perguntas, os agentes da
oferta revelam uma profunda desconfianga em
relacio aos operadores turisticos, afirmam que
estes pressionam os hoteleiros na questio dos
precos e que vendem o package a precos tao baixos
que ndo permite aos hoteleiros obter uma margem
de lucro satisfatéria. A semelhanga do problema
mencionado anteriormente, também este prob-
lema nio ¢ mencionado pelos agentes da oferta
quando inquiridos sobre as dificuldades que ante-
cipam na parceria. A aferi¢do deste problema foi
efectuada de forma indirecta pelas respostas a
outras perguntas, 0 que nos permite concluir que
este problema ndo ¢ identificado como tal de
forma uniforme.

Ao mencionarem que o segredo ¢ a alma do
negbcio, parte dos agentes da oferta revela que
podem existir dificuldades ao nivel da qualidade da
comunicagdo e na troca de informacao, uma vez que
16,7% admitem nio partilhar determinado tipo de
informagdo por considerarem que esta deve apenas
permanecer ao alcance da organizagio representada.

Entre os problemas identificados na literatura, que
foram igualmente mencionados pelos agentes da
oferta como possiveis dificuldades na implemen-
tacdo de uma parceria, encontram-se a falta de estru-
turas de coordenacio/mediacio e as dificuldades na
definicdo dos participantes, que nos parece corres-
ponder ao problema em participar numa parcetia,
com receio de perder poder e influéncia.

O problema identificado pela maior percentagem
dos agentes da oferta (33,3%), o financiamento, ndo
¢ identificado na literatura sobre parcerias como um
problema que possa contribuir para o sucesso ou
insucesso da mesma. No nosso caso particular nio
estava em questdo quem iria financiar as campanhas
promocionais, mas somente aferir as dificuldades
numa associacio que visasse coordenar a imagem a
ser difundida. Este posicionamento da oferta pode
indicat, por um lado, que os inquiridos estio habitu-
ados a entrar em patcerias que visam financiar deter-
minadas ac¢oes concretas. Foi esse o tipo de parce-
rias que identificimos como prosseguidas pela RTA
ou outras instituicbes que a integram. Por outro
lado, esta atitude pode indicar alguma dificuldade
em integrar uma parceria que vise apenas encontrar
¢ estabelecer pontos de convergéncia em relacdo a
imagem do Algarve a ser difundida no mercado
alemio. Pelas respostas obtidas ndo se afigura que
este seja um assunto considerado relevante, dado o
elevado desconhecimento por parte dos interve-
nientes em relagdo as imagens concretas que quer a
propria oferta quer os operadores turisticos utilizam
para promover o Algarve.

No que concerne a forma como os operadores
turfsticos se posicionam perante uma possivel
parceria, gostarfamos de salientar que alguns dos
problemas identificados na literatura referente as
patcerias foram mencionados pelos inquiridos na
questdo sobre as vantagens de estabelecer uma
patceria. Metade dos inquiridos mencionou colocar
condi¢des prévias a respectiva participacio na
parceria, nomeadamente receber garantias de que as
pessoas envolvidas efectivamente tivessem interesse
em participar e fossem representativas, no sentido
de terem competéncia e legitimidade para participar.
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Neste sentido, e tendo igualmente em consideracio
as respostas obtidas a questao que pretendia aferir
a percepcao das dificuldades, verifica-se que os
inquiridos tém consciéncia das dificuldades que as
parcerias envolvem e que somente a resoluciao
antecipada dos problemas assegurara a sua partici-
pagdo numa possivel parceria.

Podemos igualmente constatar que existe uma
desconfianca acentuada por parte dos operadores
turfsticos, nio em relacio as intencdes dos
restantes patticipantes, mas no que diz respeito as
capacidades ¢ motivacdo da oferta em participar
numa parcetia deste tipo.

Para que a parceria por nds proposta tenha éxito ¢é
necessario garantir que varios constrangimentos
sejam ultrapassados. O primeiro constrangimento
que carece de set superado prende-se com o facto de
os agentes da oferta tomarem consciéncia que as afir-
macoes que fazem e as decisdes que tomam tém que
se basear em factos e informacao veridica e nao em
suposicoes ou opinides pessoais. Perante operadores
turfsticos que baseiam a respectiva gestio em infor-
magdo rigorosamente seleccionada, nido ¢ aceitavel
que a oferta se apresente numa parceria procurando
justificar determinadas situages por premissas que
ndo estdo correctas e evitando admitir as verdadeiras
explicacOes para a ocorréncia da situagdo. O facto de
a oferta turfstica nao ser capaz de assumir frontal-
mente a razio efectiva para a ocorréncia de determi-
nado problema, para além de ndo o solucionar, pode
levar a que os operadores turisticos percepcionem tal
posicionamento como nao existindo vontade efectiva
para o solucionat, e assim abandonem a parcetia.

Um outro constrangimento a ser solucionado rela-
ciona-se com o facto de a oferta ndo assumir com
clareza as respectivas responsabilidades na
definicdo das estratégias de desenvolvimento
tragadas para a regido. Se os intervenientes, sobre-
tudo os representantes de instituicOes mais directa-
mente relacionadas com o sector, nao assumirem a
quota parte de responsabilidade que lhes couber na
defini¢do das estratégias, ¢ continuarem a remeter
as responsabilidades da definicio das mesmas para
a Administracdo Central, nesse caso os operadores
turisticos vao ter alguma dificuldade em iniciar
uma parceria com representantes de institui¢des
que afirmam nio ter legitimidade e competéncia
para definir estratégias e tomar decisGes.

A nio clarificagio das estratégias ¢ outro
constrangimento impeditivo de se operacionalizar

a parceria, uma vez que sem essa clarificagdo e sem
serem estabelecidas as medidas que as suportam e
materializam, nio se pode definir a imagem que se
pretende transmitit e continua-se a projectar
imagens sem estas estarem em funcdo de uma
estratégia definida para o mercado.

Por ultimo, existe a necessidade de a oferta deixar
de branquear ou minimizar determinados prob-
lemas, uma vez que, para além do mais, este bran-
queamento impede que efectivamente se pondete
sobre a sua respectiva solu¢do. Subvalorizar e
escamotear Os aspectos menos positivos e nao
assumir a necessidade de os solucionar, é estar a
projectar uma imagem que ndo corresponde 2
realidade, o que a curto prazo pode trazer alguns
beneficios, mas que a médio e longo prazo, ou o
mais tardar apds a visita ao destino, acarreta uma
avaliagio negativa do mesmo, uma vez que as
expectativas criadas através de uma imagem
iluséria, nio foram confirmadas.
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ANEXO 1 - QUADRO - ENTIDADES A INQUIRIR
— OFERTA TURISTICA
Ambiente Fisico —

Delegagio Regional Ministério do Ambiente; Associagdo Ambientalista

Industria —

Associacio dos Hotéis; Associagio Portuguesa das Agéncias de Viagens ¢
Turismo; Associagao dos Industriais de Aluguer de Automével sem
Condutor; Associacao do Comércio e Servicos da Regiao do Algarve;
Associagao dos Empresario da Construcao Civil

Dimensdo Socio-cultural -
Delegacio Regional Ministério da Economia; Sindicatos do Sector;
Associagao Cultural; Escola de Hotelaria e Turismo do Algarve

Atracgdes
Delegacio Regional Algarve do Ministério da Cultura; Responsavel por
uma area protegida

Outras infra- estruturas —

Membro do Governo com tutela sobre a Satde; Membro do Governo
com tutela sobre os Transportes; Comissio de Coordenacio da Regiao do
Algarve; Forcas de Seguranca

Dimensio Institucional e Desenvolvimento Tecnolégico —
Presidente da RTA; Responsavel pela Divulgagio; Responsivel pelo
Mercado Alemio; Presidente da AMAL; Presidentes de Camara dos cinco
concelhos em que o turismo assume maior relevancia; Universidade do
Algarve, Responsivel Centro de Estudos Turisticos

ANEXO 2 - QUADRO - ENTIDADES A INQUIRIR
— PROCURA TURISTICA

Operadores Turisticos em 2004
Operador S;;:zzg:
TUI Deutschland 28,2%
Thomas Cook 20,0%
Rewe-Touristik 19,1%
Alltours 7,1%
Oger 4,4%
FTI 34%
Outros 17,8%

Fonte: Deutscher Reisebiiro und Reiseveranstalter Verband, (2005).
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