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Resumo

A sustentabilidade ambiental é um tema que estd em destaque na atualidade. Os
efeitos das alteracdes climaticas sdo cada vez mais visiveis e, se as medidas para 0s
colmatar ndo forem aplicadas de imediato, estes podem se tornar irreversiveis. Cada
individuo tem, assim, uma obrigacdo intrinseca para com a sustentabilidade do planeta.
Para além disso, esta responsabilidade é também atribuida as empresas, principalmente
aquelas em que os efeitos das suas atividades comerciais se repercutam na qualidade e na
sustentabilidade do ambiente ao seu redor.

E, portanto, perante esta responsabilidade individual que o tema da presente
dissertacdo se desenvolve. O setor hoteleiro é dos principais consumidores de recursos
naturais no desenvolver da sua atividade. Assim, torna-se relevante identificar quais 0s
principais focos de melhoria, analisa-los e apresentar as melhores solugdes. Uma vez que
se trata de uma atividade econdmica, deve-se, juntamente, apresentar as vantagens para o
setor em aplicar as respetivas medidas de sustentabilidade.

Dado tratar-se de um tema bastante abrangente, decidiu-se que na presente
dissertacdo ia apenas ser analisado a sustentabilidade da dgua. Na presente dissertacédo €
realizada um estudo de benchmarking entre o Hotel A e um caso de estudo com oito hotéis
realizado por Almeida et al., (2016). O propdsito da dissertacdo é analisar a performance
econdmico-financeira do Hotel A num universo de nove hotéis, sendo que ainda €
avaliada a componente sustentavel e organizacional do mesmo. Com os resultados
obtidos, procurou-se construir uma estratégia que permitisse aumentar a competitividade
do Hotel A por meio de um investimento em medidas de sustentabilidade da agua,
apresentando a previsao dos resultados de trés cenarios economico-financeiros possiveis

resultantes da aplicacdo dessas medidas.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Setor hoteleiro, Sustentabilidade da 4agua,

Benchmarking, Performance econdmico-financeira.



Abstract

Environmental sustainability is a subject that has received a lot of debate in recent
years. The effects of climate change are perceptible throughout the world and if we don’t
apply measures to reduce them, those effects can go thru a point of no return. Therefore,
each and every person has a responsibility regarding the world sustainability. Also, this
responsibility has to be in every company as well, mostly on those whose operations
contribute, in a larger scale, to the degradation of the quality and sustainability of the
environment.

It is because of the individual responsibility regarding environmental sustainability,
that this project has emerged and this paper was written. Hotels are amongst the biggest
consumers of natural resources on their daily activities. This is a situation that demands
some focus by the academic world, in order to analyse and study their working standards,
in a way that it becomes possible to present the best solutions to reduce their
consumptions, maintaining their original status. Hotels are companies and to keep
operating they need profits. That is why the sustainable solutions presented to them need
to have economic gains.

Sustainability is a very complex topic and it covers a lot of subjects. For that reason,
this paper will only analyse the water sustainability. This project is a benchmarking case
between the Hotel A and the study of eight other hotels made by Almeida et al. (2016).
The final purpose of this paper is to analyse the economical-finance and sustainable
performance of the Hotel A on a universe of nine hotels. To complement this work, it is
also analysed the sustainable and organizational components of the Hotel A. With the
results obtained, a strategy was made that would allow the Hotel A to increase their
performance by investing in water sustainable measures. It was also created three possible

scenarios that represent the economic benefits of applying those measures.

Keywords: Sustainability, Hotels, Water sustainability, Benchmarking, Economic
performance



1. Introducéo
1.1. Enquadramento

A atividade turistica esta em constante evolugdo. A tecnologia, as alteracdes das
caracteristicas da procura, entre outros fatores, tém criado condi¢fes para o aumento da
qualidade da oferta e, consequentemente, para a competicéo dos destinos turisticos a nivel
regional e global (Blanco et al., 2009). Ha cada vez mais destinos a aproveitar melhor as
suas valéncias turisticas para cativar a procura e aumentar as receitas internas por meio
desta atividade. Em alguns paises menos desenvolvidos, o turismo serve como alavanca
para impulsionar o crescimento da economia e para melhorar a qualidade de vida das
populacdes, como € o caso da Malasia e do Irdo. Segundo o relatorio da World Travel
and Tourism Council (WTTC), a contribuicdo do turismo, em 2016, para o PIB da Malasia
foi de 31,5 mil milhdes de ddlares, sendo que a previsdo para 0s proximos anos é que este
valor cresga cerca de 43%. Para além disso, prevé-se também um aumento do contributo
do turismo relativamente ao emprego em 6,2% até 2017. Relativamente ao Irdo, as
previsdes até 2025 apontam para que as receitas do turismo alcancem os 35 mil milhGes
de dolares e que sejam criados 4 milhdes de postos de trabalho direta e indiretamente
relacionados com o turismo. (Habibi et al., 2018).

No entanto, o turismo compreende indmeras atividades que tém impactos negativos
relevantes, podendo afetar a sustentabilidade dos destinos turisticos, em particular na
dimensdo ambiental. De facto, existe um paradoxo quanto a atratividade dos destinos
turisticos, na medida em que os mais atrativos serdo aqueles que se encontram menos
afetados pelos fluxos turisticos, com maior autenticidade e com o patriménio natural e
cultural mais preservados; contudo, quanto maior for a quantidade de turistas a visitar
determinado destino, maior serd o potencial para existirem impactos negativos (Gladstone
et al., 2013). Entre estes impactos destacam-se 0s que afetam o recurso agua, ou seja, que
possam poOr em causa a sustentabilidade deste recurso, essencial para as regides, mas
também para a qualidade e sustentabilidade do turismo (Hall & Murphy, 2010). A
disponibilidade de agua representa, ndo s6 uma necessidade basica, mas também é um
elemento estruturante em varias atividades e atragdes turisticas (Chang & Wong, 2006).

A constatacdo da magnitude dos impactos turisticos negativos da atividade turistica
na sustentabilidade dos destinos, tem levado vérias entidades a tomar medidas de modo a
que as dimensdes de sustentabilidade sejam reforcadas e valorizadas globalmente neste
setor (Ritchie & Crouch, 2000).



Nesta dissertacdo prossegue-se com a designagdo de turismo sustentavel com o
entendimento genérico dado por Silva (2013) ao turismo alternativo, em virtude de ser
uma designacdo mais generalizada em diferentes setores da atividade, assumindo o
alinhamento com este autor de que existem diversos fatores que provocam impactos
negativos como sejam os fluxos de turistas, a concentracdo, as praticas adotadas nas
diferentes atividades e a capacidade dos territorios visitados.

Atualmente, € inquestionavel a relevancia do tema da sustentabilidade no turismo,
tanto nas comunidades académicas, como nas empresariais (Leonidou et al., 2013). A
atuacdo em prol da sustentabilidade ambiental € j& percetivel na tomada de deciséo de
alguns turistas, por exemplo, na ocasido de escolher o alojamento (Martinez-Martinez et
al., 2019), o que tem vindo a sensibilizar os gestores de empreendimentos turisticos para
a importancia de tomarem medidas que promovam a sustentabilidade. Rueda-Manzanares
et al. (2008) referem que, a nivel empresarial, varios stakeholders aumentaram a pressdo
junto dos decisores das empresas para que tomem medidas relacionadas com o
desenvolvimento da sustentabilidade dos servicos prestados. Ora, a implementacédo destas
medidas s tera o efeito desejado se os trabalhadores estiverem alinhados com uma
cultura organizacional sustentavel. O departamento de recursos humanos tem uma
responsabilidade acrescida na transmissédo desta cultura organizacional, uma vez que lhes
cabe alinhar os valores e objetivos da empresa com os dos seus colaboradores (Kim et al.,
2019).

E, entdo, com base nestas iniciativas de desenvolvimento sustentavel que este
estudo se vai desenvolver. O seu propdsito traduz-se na andlise de benchmarketing dos
resultados do Hotel A relativamente aos do grupo de estudo desenvolvido no trabalho
realizado por Almeida et al., (2016).

A dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. Este primeiro capitulo constitui
uma abordagem introdutéria ao tema da sustentabilidade no turismo que serd mais
desenvolvido na revisao da literatura, sendo apresentadas as principais motivacgdes que
levaram a sua escolha.

Os capitulos 2, 3 e 4 constituem a revisdo da literatura que sustenta o trabalho
desenvolvido sobre, respetivamente, “turismo e sustentabilidade”, “sustentabilidade em
hotelaria” e “desafios ¢ oportunidades para uma hotelaria sustentavel” Nestes capitulos,
¢ apresentada uma imagem global do panorama em termos da sustentabilidade do
turismo, e sdo elencadas as principais consequéncias ambientais (especificamente no

dominio da &gua) do crescimento deste setor, bem como as medidas capazes de oferecer
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uma resposta em prol do aumento da sustentabilidade e da criagdo de vantagens
competitivas para os hotéis.

O capitulo 5 diz respeito & metodologia aplicada no estudo e sdo apresentadas as 5
etapas metodoldgicas que serdo aplicadas ao hotel estudo de caso, em que o proposito €
responder aos objetivos especificos e validar as hipoteses formuladas.

Uma vez recolhidos os dados necessarios, serd iniciado a analise e discusséo dos
resultados no capitulo 6.

O capitulo 7 corresponde a proposta de melhoria apresentada ao Hotel A, onde séo
desenvolvidos trés cenarios (pessimista, otimista e realista) e das principais perspetivas
de desenvolvimento neste tema.

Por Gltimo, o capitulo 8 diz respeito a conclusao, as principais limitacdes do estudo

e quais o0s possiveis desenvolvimentos futuros.

1.2. Problematica da investigacdo

A implementacdo de medidas que promovam a sustentabilidade em geral, e no uso
da agua em particular, requere a alteracao de processos estabelecidos, incluindo o reforco
de competéncias por parte dos colaboradores em diferentes niveis da organizagéo (Lopez-
Gamero et al., 2016). A minimizagdo de impactos ambientais negativos na organizagéo é
um processo gque tem uma componente social que necessita do empenho de todos os
colaboradores das empresas e que deve ser implementado de forma eficaz pelos
departamentos de recursos humanos (Russo & Fouts, 1997) e em paralelo com as
adaptacGes necessarias do ponto de vista técnico. Assim, a responsabilidade da promocao
de uma atuacdo mais sustentavel deve envolver todos os departamentos e colaboradores
da empresa, desde os decisores de topo, até aos funcionarios nas areas mais operacionais,
num comprometimento e empenhamento comum para melhoria do desempenho do
empreendimento que representam (Hart, 1995).

Para além de reduzir a pressdo sobre recursos (e.g. hidricos) e da atracdo de
clientes mais sensibilizados para esta area, o desempenho sustentavel representa um
posicionamento estratégico para as empresas (Henri & Journeault, 2008). Autores como
Russo & Fouts (1997) defendem que a pro-atividade para a sustentabilidade permite que
a empresa se diferencie dos seus concorrentes, criando valor para as suas partes
interessadas, a0 mesmo tempo que constréi uma reputacdo positiva (LOpez-Gamero et

al., 2016). Porter & Van der Linde (1995) sugerem que a gestdo ambiental permite



também as empresas alcancarem uma vantagem competitiva, reduzindo os custos de
operacéo, ou seja, a capacidade de desenvolver os recursos internos da empresa em prol
de medidas de sustentabilidade da agua leva ao aumento do desempenho operacional
(reduzindo os custos das operacOGes diarias do empreendimento) e a um fator de
diferenciacéo face aos concorrentes, que se traduz numa fonte de vantagem competitiva.
Por outro lado, a otimizagdo operacional e a diferenciacdo face aos concorrentes
conduzem a um melhor desempenho financeiro. Por exemplo, Endrikat et al. (2014) ao
analisarem a relacdo entre as medidas de sustentabilidade ambiental e o desempenho
financeiro, estes concluiram que existe uma relacdo positiva entre estes dois fatores.

A presente dissertacdo procura corroborar estes factos e foi a relacéo
sustentabilidade versus desempenho financeiro que levou ao desenvolvimento da

pergunta de partida, que sera de seguida apresentada.

1.3. Pergunta de partida e objetivos especificos

Tal como foi referido anteriormente, o turismo gera impactos ambientais
significativos, como qualquer atividade econdmica, entre 0s quais o elevado consumo de
recursos e a producdo de residuos com consequéncias negativas para 0 ambiente. A
hotelaria contribui significativamente para este contexto, sendo um grande consumidor
de energia e agua, em regra muito acima dos gastos associados as populacdes nessas
regides (Priyadarsini et al., 2009). Adicionalmente, os empreendimentos hoteleiros
podem ser muito afetados pelas alteracBes climéticas, sendo a tendéncia prevista em
muitos destinos de reducdo da disponibilidade e aumento do risco de stress hidrico.

A valorizacdo das praticas ambientais mais sustentaveis, quer pelos turistas, quer
pelas empresas do setor, pode levar a uma alteracdo de paradigma. De acordo com
Nicholls e Kang (2012), as principais razfes para investir na hotelaria sustentavel, na
perspetiva dos diretores, sdo a vantagem competitiva associada a uma imagem de pratica
sustentavel, a melhor relagdo com a comunidade local, o aumento da satisfagdo dos
clientes, a reducdo de despesas, 0 aumento dos lucros e a satisfagcdo dos colaboradores.

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar o Hotel A, que serd mais a
frente descrito, e realizar um estudo de benchmarketing onde é comparado o resultado
econdémico-sustentavel da sua performance e analisar os intervalos de melhoria que
existam. De seguida, este estudo pretende apresentar vérias solu¢des que permitam o hotel

em questdo melhorar o desempenho econémico e sustentavel.



Deste modo, a pergunta de partida é:

“Qual o nivel de competitividade economica e sustentavel do Hotel A?”

Nesta questdo, apresenta-se 0 tema para o qual a dissertacdo vai convergir. A
finalidade deste trabalho é avaliar uma reposta que convenga ao Hotel A, a implementar
medidas de sustentabilidade da agua, melhorando, assim, o seu desempenho econémico-
financeiro. Para responder a esta questdo, torna-se necessario responder primeiro a

perguntas derivadas, nomeadamente:

¢ Qual a importéncia de determinadas medidas de sustentabilidade no uso da agua,

qual a sua aplicabilidade e prazo para a implementagdo no estabelecimento hoteleiro?

e Qual o grau de motivacdo e empenho organizacional (decisores, colaboradores)
no Hotel A?

e Quais as principais motivacGes que o hotel vé para implementar medidas de

sustentabilidade no uso da dgua?

1.4. Hipoteses a validar

A investigacdo permitira responder a pergunta de partida e as questdes secundarias

associadas, bem como validar as seguintes hipoteses:

Hipdtese 1: O custo do consumo de energia € uma despesa mais significativa que
0 custo com o consumo de agua, para os empreendimentos hoteleiros.

Na sua maioria, a literatura defende que a pro-atividade para a sustentabilidade
permite a um hotel melhorar o desempenho financeiro (Molina-Azorin et al., 2009;
Kularatne et al., 2019; Singjai et al., 2018). Nesta hipotese, o objetivo é perceber se existe
alguma relacgdo entre o grau de empenho relativamente as medidas de sustentabilidade

ambiental e o nivel de desempenho econémico geral do hotel.

Hipotese 2a: O consumo de agua por quarto ocupado no Hotel A encontra-se nos

valores de referéncia.



Hipotese 2b: O valor do consumo de agua por quarto ocupado do Hotel A esta

otimizado.

Hipotese 3a: O consumo de agua por capacidade de camas do Hotel A encontra-

se nos valores de referéncia.

Hipdtese 3b: O valor do consumo de agua por capacidade de camas do Hotel A

esta otimizado.

Hipdtese 4a: A relagdo do custo da agua com os custos totais do Hotel A encontra-

se nos valores de referéncia.

Hipotese 4b: O valor da relacdo entre o custo da agua com os custos totais do

Hotel A esta otimizado.

Como foi referido anteriormente, o objetivo deste trabalho € realizar um estudo de
Benchmarking onde é possivel avaliar a performance econdmica e sustentavel do Hotel
A relativamente a um grupo de oito hotéis sujeitos a um estudo no ambito da
sustentabilidade ambiental, realizado por Almeida et al. (2016). Desta forma, as hipo6teses
que se apresentam de seguida procuram avaliar essa comparacdo, identificando se os
niveis de performance economico-financeira e sustentavel do Hotel A estdo de acordo
com os valores de referéncia dos 8 hotéis e se existem possibilidades para melhorar essa
performance. Para avaliar esta Ultima, foi adotado o valor ideal a alcancar para cada
indicador definido no estudo de Almeida et al. (2016).

2. Turismo e sustentabilidade
2.1. Turismo

O turismo tornou-se um dos setores mais desenvolvidos e competitivos
globalmente. O desenvolvimento tecnolégico e 0 aumento da qualidade de vida vieram
tornar as viagens mais simples e acessiveis, principalmente nos paises ocidentais, levando
a que cada vez mais familias tenham a possibilidade de viajar para novos destinos. Estes
dois fendmenos contribuiram para o crescente aumento do nimero de turistas e,

consequentemente, para uma maior diversificacdo cultural. Para além disso, 0 aumento



da procura turistica fez emergir novos destinos, aumentando a competitividade na oferta,
levando os gestores a optar por estratégias de diferenciagdo para conquistar o mercado. O
desenvolvimento do turismo é, neste momento, uma das principais chaves para o
progresso socioecondmico. Contudo, as regides recetoras ndo tiveram em consideragédo a
desproporcao existente entre 0 aumento de visitantes e 0s recursos locais. Assim, a falta
de planeamento e o consumo desmedido dos recursos locais contribuiu para o aumento
da consciencializacdo acerca dos efeitos ambientais e sociais nocivos que o0
desenvolvimento do turismo pode proporcionar (Carrillo & Jorge, 2017).

O turismo e 0 meio envolvente (social e ambiental) sdo dois aspetos relacionados e
que se influenciam mutuamente (Molina-Azorin et al., 2009). O sucesso do turismo esta
dependente da qualidade do seu produto. Logo, o crescimento sustentavel desta atividade
deve ser analisado e visto como uma prioridade, principalmente nos paises que possuem
uma maior dependéncia socioecondémica. O seu desenvolvimento tem impactos positivos
maioritariamente em termos econémicos (Holjevac, 2003), enquanto que ao nivel social
e ambiental os impactos sdo maioritariamente negativos (Archer & Cooper, 1994), tais
como o aumento do consumo de &gua e energia, de produtos nédo reutilizaveis e das
emissdes de CO; para a atmosfera (Han & Yonn, 2015). Vérios destinos tém dificuldade
em controlar os impactos ambientais causados pela atividade turistica, devido a sua
dependéncia ou falta de recursos e experiéncia (Buhalis, 1999). Noutros casos, dado
tratar-se de grandes empresas, muitas vezes a autorizacdo para implementar estas medidas
depende de processos burocraticos, o que pode atrasar, ou até mesmo invalidar a sua
implementacdo (Jones et al., 2017). Esta inatividade perante os impactos pode levar a
degradacdo do ambiente e das atracdes turisticas, bem como da cultura, dos costumes e
do estilo de vida das comunidades locais (Molina-Azorin et al., 2009).

Face ao panorama sustentavel atual, varias organizacGes do turismo procuram
desenvolver e implementar medidas que promovam o desenvolvimento sustentavel.
Algumas das principais cadeias hoteleiras estéo a servir de exemplo em prol do equilibrio
sustentavel, disponibilizando informagdo acerca dos seus empenhos nas medidas de
sustentabilidade ambiental, social e econdémica (Jones et al., 2015). Seguidamente,
apresenta-se uma revisdo relativamente as dimensfGes de sustentabilidade e a sua
relevancia especifica no segmento da hotelaria incluindo as percecbes quanto aos

impactos (positivos e negativos) que o turismo provoca (Asmelash & Kumar, 2019).



2.2. Dimensoes da sustentabilidade

O desenvolvimento sustentavel constitui um paradigma que procura controlar o
escalamento dos efeitos do turismo (Carrillo & Jorge, 2017). Desde ha duas décadas que
este tema tem tido um interesse crescente por parte de diversos autores (Buffa et al.,
2018). Ainda assim, o tema da sustentabilidade gera alguma controvérsia, uma vez que a
sua definicdo ndo é consensualmente aceite por todas as partes interessadas. Para alguns
agentes, o desenvolvimento sustentdvel engloba apenas a componente ambiental,
enguanto que outros procuram incorporar duas componentes adicionais: social e
econdmica (Jones et al., 2017). De acordo com Azapagia (2003), o desenvolvimento
sustentavel na hotelaria deve promover a inovacdo ao nivel da operagdo, de forma a
permitir a reducdo dos custos, minimizar riscos, criar novos produtos, ao mesmo tempo
que desenvolve nos colaboradores esta percecdo de valores e cultura sustentaveis.

Atualmente, o desafio proposto as empresas turisticas ¢ o de saber como podem
transformar os seus modelos de negdcio tradicionais em modelos sustentaveis (Boons et
al., 2013). Um modelo de negdcio sustentavel procura ir além dos objetivos econémicos
e alcancar um equilibrio entre a diversidade cultural da comunidade local e a melhoria na
utilizag&o dos recursos naturais (Bocken et al., 2014; Lim, 2016). A adog&o de um modelo
mais sustentavel visa atingir uma situagdo “win-win”, tanto para as empresas, como para
0 ambiente (Porter & Kramer, 2011). Uma estratégia de sustentabilidade requer alteracdes
na rotina e nas opera¢cfes, mas também colaboradores com as competéncias necessarias
e 0S recursos, que permitam reduzir os impactos ambientais, sociais e econdmicos
procurando, simultaneamente manter ou aumentar, a vantagem competitiva (Aragon-
Correa et al., 2008).

Nas sec¢des que se seguem, aprofunda-se o estado da arte quanto a trés vertentes

da sustentabilidade no turismo: econémica, social e ambiental.

2.2.1. Sustentabilidade econémica

O turismo é um pilar na economia de varios paises (Reid et al., 2017), sendo o
quarto maior setor econémico em termos mundiais (Amado dos Santos et al., 2015). Por
outro lado, o turismo representa cerca de 5% do PIB a nivel global e é responsavel por
7% dos postos de trabalho (Michopoulos et al., 2017).

A maioria dos paises publicita fortemente os seus destinos com o intuito de

estimular a procura dos turistas, e aumentar 0s proveitos associados ao setor. A
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abrangéncia do turismo é de vasta, englobando uma grande quantidade de atividades que
se relacionam (horizontal e verticalmente) com outras atividades do setor produtivo,
estimulando a economia (Zurub et al., 2015). De acordo com Tekken & Kropp (2015), as
crescentes receitas provenientes do turismo tém potencial para a criacdo de novos postos
de trabalho e para 0 aumento dos rendimentos nesta atividade.

O turismo também esté a afetar positivamente as economias de paises em vias de
desenvolvimento (Tekken & Kropp, 2015). Para um destino turistico, a eficiéncia e a
produtividade dos seus agentes indicam geralmente uma melhor conectividade entre os
transportes, o0 alojamento, 0 comércio e as atracOes turisticas, favorecendo a atracdo de
novos turistas, o aumento da competitividade e o impulso da economia (Li et al., 2018).
De acordo com Alonso-Almeida (2012), o turismo é responsavel por 45% das
exportacOes de servicos nos paises em vias de desenvolvimento, representando uma das
poucas oportunidades de entrada no mercado estrangeiro que estes paises tém. Zurub et
al. (2015) afirmam que grande parte dos paises nesta situacéo considera que a atividade
turistica, se bem desenvolvida, € um elemento importante para o seu desenvolvimento
econdmico a longo-prazo.

O impulso econémico do turismo pode ser avaliado em trés perspetivas (Li et al.,
2018). A primeira prevé que as receitas do turismo tenham, na economia, um impacto
direto, indireto e induzido. O impacto direto envolve as vendas, a empregabilidade, o0s
impostos, os niveis de rendimento, entre outros gastos diretos dos turistas. O impacto
indireto esta relacionado com a atividade das empresas relacionadas com o turismo e
compreende o0 aumento dos precos, da quantidade e qualidade de bens e servigos, a
pobreza e 0s impactos socio ambientais. Quanto ao impacto induzido, este diz respeito ao
aumento do orcamento das familias, resultado da atividade turistica (Brida et al., 1028).
A segunda perspetiva abrange o papel do turismo na acumulacdo de capital, no combate
a pobreza e no aumento do bem-estar social (Scheyvens & Russel, 2012). A terceira
perspetiva defende que a eficiéncia e produtividade do turismo reduzem os custos da
atividade, melhoram a performance da industria e mantém o elevado nivel de
competitividade (Gongalves, 2013).

A globalizagdo econémica deu aos paises a possibilidade de conectarem-se a
economia global. Desta forma, é natural que o turismo de um pais seja influenciado por
fatores econdmicos externos. Li et al. (20128) identificam os seguintes: investimento
estrangeiro, taxas de cambio e crises financeiras. Ao incentivar o investimento estrangeiro

no turismo nacional, os transportes, o alojamento, a restauragéo, os agentes de viagens, a
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acessibilidade e a atratividade vdo melhorar e, naturalmente, aumentar. As taxas de
cambio também afetam (positiva ou negativamente) o poder de compra dos turistas e
podem influenciar o interesse pelo destino. Por fim, as crises financeiras diminuem a

procura, as receitas e 0s gastos turisticos (Li et al. 2010).

2.2.2. Sustentabilidade social

Nos ultimos 20 anos, o turismo cresceu de forma mais acentuada nos paises em vias
de desenvolvimento do que nos paises desenvolvidos, aumentando a interacdo entre 0s
turistas e as populagdes (MacNeill & Wozniak, 2017). H& vérias décadas que os impactos
sociais do turismo nas comunidades locais tém sido alvo de debate entre soci6logos em
prol do desenvolvimento da sustentabilidade social do turismo (Deery et al., 2012).
Segundo McCombes et al. (2015), os impactos sociais do turismo englobam as
consequéncias sociais e culturais para uma determinada comunidade local, que alterem o
modo como estas pessoas vivem, trabalham, a forma como praticam o lazer, como se
relacionam, organizam e contribuem mutuamente como membros da sociedade.

Segundo Li et al. (2018), ndo existe consenso universal quanto a relacdo entre o
aumento de rendimento providenciado pelo turismo e a reducdo da pobreza. Enquanto
que alguns autores defendem que as contribuigdes do turismo geram receita, aumentam a
criacdo de postos de trabalho e, consequentemente, reduzem a pobreza (Scheyvens &
Russel, 2012), outros sugerem que os ganhos verificados pelo aumento do turismo nao
sdo suficientes para contrabalancar a perda de poder de compra dos habitantes locais,
resultando num impacto negativo do bem-estar da comunidade (Lindberg et al., 2001).

Blake et al. (2008) identificaram trés fatores para explicar como a pobreza pode ser
influenciada pelo turismo: preco, rendimentos e receitas do governo. O primeiro (preco)
é propicio a influenciar negativamente a pobreza. Normalmente, 0 aumento do consumo
dos turistas leva a um aumento na procura dos produtos e servicos. Logo, é natural que
os pregos se inflacionem. Consequentemente, os salarios dos trabalhadores da area
tenderam a subir, obrigando as outras inddstrias a acompanhar, sob pena de néo
conseguirem reter os trabalhadores. Esta sequéncia resulta num aumento geral do custo
de vida. O segundo (rendimentos), vai influenciar positivamente o nivel de pobreza, no
caso dos trabalhadores que estiverem empregados na industria turistica. Rendimentos
mais altos proporcionam um aumento do nivel de vida. Por ultimo, as receitas do governo

dizem respeito as taxas e aos impostos que afetam as empresas do turismo. Estas receitas
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podem contribuir para o desenvolvimento das infraestruturas, para o aumento da salude e
dos subsidios e para a criacdo de postos de trabalho nas zonas de pobreza. Os impactos
das receitas do governo dependem da forma como forem utilizadas (Li et al., 2018).

O sucesso do turismo em varios locais estd dependente do apoio e da aceitacao
desses habitantes. Desta forma, é fundamental que os impactos sociais provocados pelo
turismo sejam avaliados, monitorizados e controlados, para ndo exceder os limites
percebidos pela comunidade de uma determinada regido. A desconex&o entre os turistas
e 0s habitantes do destino turistico contribui para o fraco desenvolvimento da atividade
na zona e pode vir a ter consequéncias negativas para a comunidade (Deery et al., 2012).

Apesar de existir alguma sensibilizagdo para a inclusdo das comunidades locais e
considerar as suas necessidades e interesses, a vasta maioria das estratégias de
desenvolvimento sustentavel tem em pouca consideracdo os fatores que ndo sejam
econdmicos (Moscardo, 2011). Dos trés principais impactos do turismo - econémico,
ambiental e social - a gestdo do impacto social € a que, dos trés, menos se encontra
desenvolvida (Mihalic, 2014). Em qualquer regido turistica, € fundamental que o setor, o
governo, os departamentos e as agéncias do turismo conhecam a percecdo que 0S
individuos dessa comunidade tém perante as vantagens e desvantagens do turismo, uma
vez que esse desconhecimento pode resultar numa rececdo hostil dos habitantes aos
turistas (Deery et al., 2012). Esta necessidade provocou alguma pressao nas empresas
turisticas para tomarem medidas, para la das legalmente impostas, a fim de atenuarem o0s
impactos sociais das suas atividades (McCombes et al., 2015).

Algumas variaveis foram desenvolvidas com o propoésito de avaliar a percecao que
as comunidades locais tém sobre o turismo e os turistas no geral. A maioria delas tem por
base as caracteristicas e os perfis dos residentes, tais como a idade, o género, o
rendimento, a relacdo profissional que os residentes tém com a atividade turistica ou, até
mesmo, os valores individuais perante a comunidade em geral e a politica (Derry et al.,
2012). Alguns exemplos destas variaveis sdo a dependéncia econdmica em relagdo ao
turismo: nas comunidades onde o turismo é um forte impulsionador da economia,
normalmente a comunidade mostra-se mais recetiva aos turistas. J& o local onde ocorre a
maior concentracdo turistica dentro da comunidade tem resultados mais ambiguos, na
medida em que alguns residentes apreciam o dinamismo que a atividade proporciona,
enquanto que outros mostram-se incomodados com todo o barulho e transito associados,

bem como o0 aumento do custo de vida na regido (Deery et al., 2012).
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Maioritariamente, a literatura sobre deste tema realga os impactos sociais negativos
do turismo nas comunidades locais. Normalmente, estes impactos compreendem
situacBes como as alteragdes da cultura e da lingua local; o aumento da criminalidade e
do vicio do jogo; o despejo dos habitantes devido aos aumentos dos precgos das habitagdes;
0 crescimento da industria do sexo e da sua visibilidade; a desigual distribuicéo dos lucros
do turismo, gerando conflitos internos na comunidade (Easterling, 2004); ou ainda a
entrada de novos empreendedores que desenvolvem as infraestruturas de forma
desapropriada, resultando na destruicdo de negdcios locais existentes (McCombes et al.,
2015).

Contudo, o turismo também recebe créditos por impactos sociais positivos, tais
como a ampliagcdo da paz mundial, o refor¢o da preservacéo de culturas e herancas dos
povos, a reducdo de barreiras religiosas, raciais e linguisticas e 0 aumento da compreensao
e apreciacdo entre as diversas culturas. Para além destes, o turismo pode providenciar um
aumento no rendimento para os pequenos negocios locais (por exemplo, artesanato,
restaurantes, atratividades locais, entre outros.), dando a possibilidade aos jovens de
permanecerem nas suas comunidades, uma vez que as oportunidades de emprego
aumentam (McCombes et al., 2015).

A investigacdo sobre os impactos sociais do turismo é extensa (Deery et al., 2012)
e a literatura mais recente tem vindo a distanciar-se da caracterizacdo binaria entre
impactos sociais do turismo positivos ou negativos. Esta mudanca de paradigma assenta
uma persectiva mais equilibrada e reconhece que os efeitos do turismo sdo bastante
complexos. De acordo com Wall & Mathieson (2006), os impactos do turismo
manifestam-se de forma subtil e imprevisivel, os primeiros impactos ddo origem a outros
secundarios e, por sua vez, terciarios, gerando sucessivas repercussfes que Sdo
impossiveis de monitorizar (McCombes et al., 2015). Derry et al. (2012) tém a mesma
opinido ao defenderem que os impactos sociais do turismo sdo complexos e carecem de
uma profunda compreensao.

Estes autores adaptaram o conceito Rousseau’s Layers of Culture para criar um
diagrama para promover a compreensao holistica dos impactos sociais do turismo,
principalmente na qualidade de vida dos residentes. Neste diagrama, € possivel examinar
0s impactos sociais do turismo quanto aos artefactos, comportamentos e valores. No
primeiro, os artefactos dizem respeito a percecdo dos residentes quanto ao aumento da
densidade populacional, disrup¢cdo do modo de vida, aumento das hipoOteses de

entretenimento, preservacdo ou deteoracdo do patrimonio cultural, entre outros. A
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camada seguinte, relacionada com os comportamentos, procura compreender 0S seus
padrdes (na medida em que alguns impactos sdo mais importantes do que outros) e as
suas normas (p.ex. a expectativa em relacéo a certos tipos de turistas). A Gltima camada
¢ a mais dificil de trabalhar, uma vez que esta relacionada com o inconsciente da
populacdo, das suas crengas, habitos, percecBes, pensamentos e sensaces. Ou seja,
procura compreender o porqué daquelas perspetivas quanto ao turismo (Deery et al.,
2012).

Os transportes, a mobilidade e os movimentos de turistas sdo determinantes na
difusdo de doencas e vetores especificos. Os turistas podem ser portadores de organismos
patogénicos, de forma direta ou em produtos que levam consigo, principalmente no
regresso de paises tropicais, podendo levar a um aumento de doencas provenientes desses
destinos (Loscher et al., 1999). O impacto do turismo nesta expansédo torna-se ainda amis
relevante com o aumento do numero de turistas e do nimero crescente de destinos,
principalmente com a quantidade de atividades turisticas que sdo realizadas em contacto
com a natureza (Ahlm et al., 1994). Todas estas tendéncias contribuem para uma maior
exposicdo dos turistas as diversas espécies e doencgas contagiosas e contribui para a
propagacdo de patologias, com especial enfoque para os paises em vias de

desenvolvimento (Gossling, 2002).

2.2.3. Sustentabilidade ambiental

A sustentabilidade ambiental pode ser genericamente entendida como o nivel em
que seria possivel continuar indefinidamente em termos de uso de recursos renovaveis e
ndo renovaveis e de emissdo de poluicdo. Em termos praticos, é necessario avaliar o
impacto da atividade no setor do turismo nestas dimensdes, estabelecer metas e identificar
a estratégia de atuacdao mais eficaz. A ndo atuacdo provoca desequilibrios ambientais, na
disponibilidade de recursos, incluindo os turisticos, pondo em causa a qualidade e as
condigdes de vida para as populagdes e para os ecossistemas (Daily, 2000). Assim, manter
a integridade dos ecossistemas deve ser um objetivo primario, embora, ndo seja simples
de alcangar, uma vez que pouco se conhece sobre os limites e aos niveis de pressdo que
estes sistemas estfo preparados para suportar (Costanza, 2000). A luz destas incertezas,
é importante compreender os impactos que as atividades humanas tém nos ecossistemas
e como estas podem influenciar o equilibrio dos mesmos. O turismo € uma das atividades

que afetam direta e indiretamente este equilibrio (Gossling, 2002).
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Alguns autores consideram que o turismo € um dos grandes responsaveis pela
degradacdo ambiental e dos ecossistemas, através das elevadas emissGes de gases
causadores do efeito de estufa (por exemplo, diéxido de carbono), da producdo de
residuos solidos ou do elevado consumo de agua (Reid, Johnston, & Patiar, 2017). A
poluicdo associada a construcdo de edificios, aos transportes e as atividades turisticas
também contribui para os impactos ambientais negativos (Cowburn, et al., 2018).

O consumo de energia tem diversas consequéncias ao nivel ambiental,
principalmente pelo facto de ser produzida maioritariamente através de combustiveis
fosseis (Gossling, 2002). De acordo com o mesmo autor, o consumo de energia pelo
turismo pode ser dividido entre os fins relacionados com o transporte (para o destino,
regresso e durante) e os fins relacionados com o destino (excluindo o transporte). No
transporte, o principal causador de impactos ambientais sdo as viagens aéreas de longo
percurso, principalmente porgue, nos paises desenvolvidos, se tornaram no transporte de
longa distancia mais utilizado. Gossling (2000) estimou que o transporte aéreo (para o
destino e no regresso) contribui com cerca de 90% do impacto total da estadia.

Na perspectiva dos destinos turisticos, o turismo pode ter impactos na ocupacédo do
solo, no consumo de recursos locais (e.g. energia, agua, alimentacdo), na biodiversidade
e na poluigéo.

No destino turistico, 0 consumo de energia pode ser repartido entre o alojamento e
as atividades. Quanto ao alojamento, este consumo pode destinar-se aos sistemas de
AVAC, aos servicos de F&B, a distribuicdo e aquecimento de agua, a iluminacao, entre
outras. Relativamente as atividades, frequentemente o transporte é o servico com maior
consumo de energia associado, embora dependa do tipo de atividade. Certas atividades
podem ter um consumo especifico de energia muito significativo como é o caso do ski
(Gossling, 2002).

Segundo Lee & Cheng (2018), os empreendimentos turisticos sdo responsaveis por
cerca de 21% das emissdes totais do turismo. Todos estes fatores sdo responsaveis, no
longo prazo, pela degradagéo do ambiente. Dado que as alteragdes na ocupagéo do solo
séo identificadas como uma das causas que mais afeta a sustentabilidade ambiental nos
territérios  (Vitousek, 1994), o desenvolvimento das infraestruturas turisticas
(principalmente estabelecimentos para alojamento) tem um grande impacto,
particularmente em zonas costeiras (Gossling, 2002).

Em muitas regides, o impacto nos recursos hidricos (consumo de agua e polui¢éo)

é muito significativo, destacadamente para as regides que tém escassez de agua. A
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atividade turistica acelera esta ameaca, dado que muitos dos destinos mais atrativos
apresentam condicionantes locais importantes. Para além disso, 0 consumo unitario
(turista/noite) é tipicamente significativamente maior do que na sua capitacédo residencial
(litros por habitante por dia) (Gossling, 2002).

Mantendo-se a tendéncia de crescimento do turismo, € previsivel gue s 0s restantes
fatores referidos aumentem. As alteracOes climaticas representam uma ameaca para a
sustentabilidade do turismo no longo-prazo (Njoroge, 2015) e é fundamental que sejam
implementadas medidas adicionais para reduzir estes impactos (Cowburn, et al., 2018).

A sustentabilidade no turismo e na hotelaria tem sido alvo do interesse por parte
dos investigadores, principalmente no campo do desenvolvimento sustentavel (Reid et
al., 2017). Para ultrapassar a degradacéo ambiental, os agentes do turismo tém o papel de
desenvolver uma estratégia sustentavel e implementar medidas ambientais ao longo das

suas operacOes (Song et al., 2012).

2.2.4. Relevancia da sustentabilidade na gestdo da agua para o
turismo

A agua € um recurso essencial para o turismo (Gossling, 2015), indispensavel para
o0 alojamento e F&B, mas também basilar em diversas atividades turisticas, desde o ski,
golfe, segmento wellness, entre outros. A disponibilidade e a qualidade da 4gua tém sido
um constante tema de debate internacional. Alguns paises tém historicamente caréncias
graves no acesso a agua potavel, mas esta problematica tende a agravar-se mundialmente,
com 0 aumento continuo da populacao e com as condicionantes impostas pelas alteracdes
climaticas na qualidade e na disponibilidade dos recursos hidricos (Vitousek et al., 1997).

O consumo de &gua associado ao turismo é muito elevado (Gossling et al., 2012).
Segundo Styles et al. (2015), em média, um turista na Europa representa um consumo de
cerca de 300 litros de agua por dia, aproximadamente o dobro do que é consumido por
um residente europeu. Gossling et al. (2015) afirmam que o turismo € responsavel pelo
uso de 3,4% de agua potavel, correspondendo a uma quantidade de 9.274 milhGes de m?.
Gossling et al. (2012) consideram que em 2020 o consumo de adgua na atividade turistica
vai continuar a aumentar, principalmente devido ao aumento do nimero de turistas, aos
maiores padrdes de qualidade nos hotéis e ao aumento do consumo relativo das atividades
conexas.

Neste contexto, nos paises onde o turismo € o principal motor da economia, 0

consumo de agua do setor também é muito significativo. A consciéncia da necessidade

15



de atuar n uso eficiente da agua levou desde logo a adocdo de métricas de apoio ao
diagndstico no uso da &gua. Frequentemente, estas métricas sdo focadas apenas no
consumo direto (normalmente relacionado com a estadia), negligenciando o consumo
indireto.

O consumo direto corresponde ao volume local de agua que o turista consome por
dia, durante a sua estada. Normalmente, este consumo esté relacionado com a utilizacdo
de &gua no alojamento, nomeadamente dentro dos quartos, na piscina e em jardins. Esta
utilizacdo por variar numa gama muito larga, sendo reportados na bibliografia valores
entre 0s 84 litros e os 2425 litros por hospede, por noite.

O consumo indireto de &gua ainda ndo foi objeto de estudo aprofundado na
literatura (Gossling, 2015), principalmente no respeita ao consumo associado a producao
alimentar, aos combustiveis fosseis e energia, bem como o consumo relacionado com a
construcdo de infraestruturas. Roselld et al. (2010) analisaram trés hotéis nas ilhas
Baleares, concluindo que o consumo de agua durante a construcdo oscila entre os 85-
97L/m?, representando 5% do total de materiais. Este consumo pode néo ser elevado, no
entanto se considerarmos a utilizacdo de outras infraestruturas relacionadas com o
turismo (por exemplo, aeroportos, portos, restaurantes, entre outros), o valor ndo pode ser
negligenciado (Gossling, 2015).

Relativamente a geracdo de energia a partir de combustiveis fésseis, em média, o
consumo apresenta valores na ordem de 130L por hospede por noite. Estes valores estdo
relacionados com o tipo de viagem utilizado pelos turistas, o que, ird variar consoante a
distancia percorrida e o tipo de transporte utilizado (Gossling, 2015). Os valores minimos
e maximos variam de forma consideravel. A diferenca entre uma viagem de longa
distancia realizada por um comboio corresponde a 5L de agua por hospede por noite,
enguanto uma viagem de cruzeiro, com duracdo mais curta, corresponde a 2500L
(Eijgelaar et al., 2010). J& o consumo de energia dentro do hotel, em média, representa
um valor de 65L de adgua por hdspede, por noite (Bohdanowicz & Martinac, 2007).

Por ultimo, a producdo de comida também requer quantidades consideraveis de
agua, mas, tal como para a sociedade em geral, a natureza deste uso é distinta e ndo pode
ser avaliada da mesma forma para o setor como os usos diretos. Conforme o local, a
producéo de 1kg de carne pode precisar entre 1000 litros e 20000 litros de agua. Gossling
(2012) indica que o consumo de &gua necessario para suportar uma dieta varia entre
2000L e 5000L por pessoa, por dia. No entanto, este valor, segundo Hadjikakou et al.

(2013), encontra-se subestimado relativamente ao turismo, onde o consumo de alimentos
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tende a ser, em regra, maior comparativamente com a dose diaria normal. Para estes
autores, o consumo de &gua na producdo de alimentos, no turismo, varia entre 4696 —
7876L. Considerando ambos os consumos (direto e indireto), a pegada ecoldgica da
utilizacdo de agua do turismo encontra-se entre os 4600-12000L, com uma meédia de
6575L de agua por hospede, por noite (Gossling, 2015).

Para além do consumo, a rejeicao de aguas residuais € uma problemaética importante
para o turismo. Embora o turismo possa influenciar positivamente a qualidade da &gua,
nomeadamente promovendo solucdes adequadas de tratamento de aguas residuais,
normalmente estas necessidades sao remetidas para as autoridades locais que nem sempre
tém consicdes para responderem a solicitacdo especifica. Contudo, na maioria das regides
0 turismo contribui para a diminuigdo da qualidade da 4gua (Gossling et al., 2012). Na
regido do Mediterraneo, 80% da agua utilizada pelos residentes e pelos turistas €
efetivamente recolhida pelos sistemas de aguas residuais, enquanto que a remanescente
vai, direta ou indiretamente, para o mar (Scoullos, 2003). No entanto, esta situacdo nao
ocorre apenas no Mediterraneo. Outros autores afirmam que fora da Unido Europeia e,
particularmente, em algumas ilhas, ocorre o despejo das adguas residuais diretamente no
oceano (Hlavinek et al., 2011).

Os volumes de &guas residuais originadas pelo turismo tém maior impacto, quanto
maior for a sua concentracdo em areas pequenas. As alteracdes na qualidade e quantidade
de agua como recurso, poderao ter impactos negativos no turismo. De facto, prevé-se que
o0 turismo em varias regides ira enfrentar consequéncias no que diz respeito a quebra de
qualidade da &gua e as alteracBes climaticas (Gossling et al., 2012). Outros autores
identificaram alguns paises que em poucas décadas terdo menos agua potavel do que a
necessaria, como é o caso da Tunisia, Malta, Marrocos, Africa do Sul, Maldivas,

Singapura, entre outros (Black & King, 2009).

2.2.5. Relevancia do segmento da hotelaria

O turismo é uma atividade que abrange varios setores. O transporte até ao destino
e de regresso, a alimentacéo, as atividades praticadas pelos turistas, o alojamento, entre
outros, todos representam uma por¢cdo que, conjuntamente, representam a atividade
turistica. Considerando a sua importancia e representatividade no contexto turistico, nesta
dissertacdo sera dada maior importancia ao setor do alojamento. De facto, segundo dados

estatisticos da OCDE, o alojamento integra cerca de 17,5%da atividade turistica nos
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paises da OCDE (Disponivel em:
https://stats.oecd.org/Index.aspx?ThemeTreeld=10&DatasetCode=tourism_rec_exp).

Dentro do alojamento, os empreendimentos hoteleiros incorporam a parte mais
representativa (Sucheran, 2015), uma vez que sao a principal escolha dos turistas para
pernoitarem. Segundo Gossling (2002), os hotéis representam 47% de todas as camas
disponiveis no alojamento em termos mundiais. No entanto, devido as suas
funcionalidades e caracteristicas de operacdo, este setor é responsavel por uma grande
pegada ecoldgica, em parte provocada pelo seu fraco desempenho em termos de
sustentabilidade (Alvarez et al., 2001; Carmona-Moreno et al., 2001; Claver-Cortés et
al., 2007; Weaver, 2006). Estima-se que o setor do alojamento (principalmente os hotéis)
é responsavel por cerca de 21% do total das emissGes de carbono de todos 0s agentes do
turismo (Wang, 2012).

Os hotéis estdo entre os edificios que maiores quantidades de recursos naturais
consomem durante a realizagdo das suas operagdes, resultando num impacto ambiental
de grandes dimensdes (especialmente nos destinos turisticos mais frequentados)
(Prisyadarsini et al., 2009). Naturalmente, os hotéis localizados em zonas de climas de
extremos tém um consumo per capita bastante superior aqueles que se encontram
localizados em zonas mais amenas. De facto, os empreendimentos hoteleiros detém a
quinta posigao relativamente ao consumo de energia nos estabelecimentos de comercio e
servicos (Wang, 2012). O consumo de eletricidade representa, 0 maior consumo nas
energias utilizadas. Num estudo realizado nos hotéis da Tailandia concluiu-se que a
eletricidade representa, em média, 84% da totalidade do consumo de energia (Wang,
2012).

Ao contrario de outros setores, 0 ambiente ndo é apenas um suporte fisico para 0s
estabelecimentos hoteleiros, mas sim uma parte importante do produto oferecido ao
cliente (Blanco et al., 2009) (Rodriguez & Cruz, 2007). Na verdade, os edificios
hoteleiros sdo, simultaneamente, responsaveis e vitimas das alterages climéticas, uma
vez que estdo dependentes dos recursos naturais (Chirilla et al., 2018). E, portanto,
percetivel um paradoxo no setor hoteleiro: quanto mais atrativo um destino for, mais
visitantes vai receber. Logo, maiores serdo os impactos causados pelos turistas (Molina-
Arizoén et al., 2009). Consequentemente, os destinos mais desgastados (do ponto de vista
ambiental) tornam-se menos atrativos para os turistas (Cowburn, et al., 2018).

Assim, as praticas de sustentabilidade ambiental sdo indispensaveis, mas também o

desenvolvimento econdmico e social da regido onde os hotéis se localizam. Com a

18



aplicacdo destas medidas, os hotéis contribuem para preservar a qualidade e a atratividade
do destino, beneficiando a qualidade de vida dos habitantes locais. Por outro lado, a
hotelaria leva ao aumento do nimero de postos de trabalho e a atracdo de turistas
estrangeiros permite a interacdo entre as diversas culturas e a preservacao das culturas
regionais (McCombes et al., 2015). Além disto, o crescimento do setor hoteleiro permite
a expansao e o desenvolvimento econémico da regido, permitindo que esta alcance outros
mercados. Em algumas regides economicamente menos desenvolvidas, o crescimento da
hotelaria representa a principal via para o crescimento e expansao da regido (Zurub et al.,
2015).

Os empreendimentos hoteleiros sdo organizagdes com fins lucrativos e é natural
que o seu interesse em implementar medidas de sustentabilidade ambiental tenha uma
perspetiva de obtencdo de beneficios econdmicos e de alcance de vantagem competitiva
(Fiksel, 2006). Segundo Zhang & Zhang (2018), o desenvolvimento sustentavel (do ponto
de vista empresarial) terd como objetivo a obtencdo de lucro, a igualdade social e a
construcdo de redes de contactos para o estabelecimento. Uma das hip6teses que procura
demonstrar nesta investigacdo, € a de que a contribuicdo para o desenvolvimento
sustentavel, através da implementacdo de medidas de sustentabilidade da &gua nos hotéis,

favorece o seu desempenho econémico e financeiro.

3. Sustentabilidade em hotelaria
3.1. MotivacOes para promover a sustentabilidade

As motivagOes que podem levar os gestores de um hotel a desenvolver a sua
componente sustentavel podem surgir interna ou externamente. Segundo a teoria da
pressdo institucional, as forcas externas incluem a pressdo coerciva e normativa exercida
pelo governo, clientes, concorrentes, partes interessadas e todas as associagdes da
indGstria (Hsiao et al., 2018; Berezan et al., 2013). Estes agentes sdo suscetiveis de
exercer pressao sobre determinado hotel, servindo como motivagao para este implementar
medidas de sustentabilidade ambiental (Clemens & Douglas, 2006). Num estudo
realizado por Hsiao et al. (2018), os autores mostraram que a pressdo das tendéncias
ambientais do mercado e as iniciativas dos concorrentes provocam nos gestores hoteleiros
a motivacdo necesséria para desenvolver estratégias de sustentabilidade ambiental, de

forma a responderem as exigéncias da procura e ndo perderem competitividade.
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Lozano (2013) realizou um estudo acerca dos motivos, internos e externos, que
levam os hotéis a implementarem medidas de sustentabilidade ambiental e concluiu que
as principais razdes extrinsecas sdo a legislacdo e a pressdao dos stakeholders (em
conformidade com as motivacGes apresentadas em cima), enquanto que as intrinsecas
correspondem ao aumento do desempenho. De facto, varios estudos indicam que a
reducdo de custos, a eficiéncia, o factor diferenciador, a vantagem competitiva, a cultura
e os valores organizacionais sdo as principais razoes pelas quais as empresas adotam estas
medidas (Afonso-Almeida et al., 2017).

Rodrigues-Anton et al. (2012) referenciam duas razbes que motivam a
implementacdo de medidas de sustentabilidade ambiental por parte dos hotéis.

A primeira esté relacionada com a existéncia de procura para este tipo de mercado.
Se as medidas de sustentabilidade atrairem novos clientes que se mostrem mais sensiveis
aos aspetos ambientais, entdo existe interesse para que o hotel as implemente.

A segunda aborda os beneficios econémicos e a implementacdo de medidas de
sustentabilidade ambiental apenas ser& vidvel do ponto de visto do hotel se estas se
mostrarem economicamente eficazes. Ou seja, tem de existir um retorno do investimento
inicial e um aumento dos lucros no longo prazo, quer pela reducdo dos custos de operacao,
pelo aumento do preco de venda ao cliente (derivado do acréscimo de valor), ou pela
simultaneidade das duas varidveis (Hu, 2012; Robinot & Giannelloni, 2010). Também
Nicholls & Kang (2012), realizaram um estudo através do qual concluiram que as
principais motivacdes para que os hotéis se tornem sustentaveis sdo o aumento da
vantagem competitiva, o acréscimo de valor para com a comunidade local, o aumento da

satisfacdo dos clientes, o aumento dos lucros e a satisfacdo dos colaboradores.

3.1.1. Aumento da procura

De acordo com Hsiao et al. (2018), a implementacdo de medidas de
sustentabilidade ambiental é um processo com trés passos, onde a iniciativa dos diretores
é fundamental para o sucesso da estratégia. O primeiro passo corresponde a esta secgéo e
diz respeito a anélise das tendéncias do setor, ao comportamento dos concorrentes e a
todos os outros fatores externos ao hotel. Ou seja, a atuagdo com base nesta analise deve
convergir com as normas de sustentabilidade em vigor e ir de encontro aos requisitos de
protecdo ambiental destacados por ativistas, uma vez que estes podem provocar um

impacto negativo na imagem do hotel. Para além disso, é importante ter conhecimento da
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percecdo do publico alvo quanto a sustentabilidade, para se ir ao encontro das exigéncias
dos clientes. Por fim, é vantajoso para os hotéis estarem a par das medidas de
sustentabilidade mais atuais e eficazes e saber de que forma as podem implementar (Hsiao
et al., 2018). Os restantes passos dizem respeito as sec¢des seguintes.

A hotelaria € um dos principais causadores de polui¢do na atividade turistica. O
aumento dos niveis de poluicdo veio recentemente alterar as caracteristicas da procura.
De facto, até h& pouco tempo a sustentabilidade néo tinha o impacto que tem hoje em dia
no processo de escolha dos destinos pelos clientes. Num artigo publicado por Berezan et
al. (2013), os autores apresentam um estudo realizado por Kasim (2004), em que 0s
resultados indicam que durante a tomada de decisdo, os turistas ndo tinham em
consideragdo a componente sustentdvel dos hotéis. Atualmente, a preferéncia pela
sustentabilidade nos hotéis esta presente no processo de escolha dos turistas. De um modo
geral, estes estdo cada vez mais sensiveis as questdes ambientais, e, por vezes, dispostos
a pagar mais pelo acréscimo de valor do servico (Pereira-Moliner et al., 2012; Martinez-
Martinez et al., 2019; Lee & Chang 2018).

Apesar de haver literatura que comprova que o nimero de turistas atento as praticas
de sustentabilidade no momento da escolha estd a aumentar, ainda ndo é unanime que
estejam dispostos a pagar mais por este complemento de servi¢o. Em alguns resultados,
as medidas de sustentabilidade séo vistas, pelos hospedes, como um acréscimo altruista
ao servico e ndo como um upgrade pelo qual se justifique pagar mais. Bruns-smith et al.
(2015) explicam que a implementacdo de medidas de sustentabilidade contribui para
melhorar a estadia do hdspede, mas a auséncia destas ndo diminui necessariamente a sua
experiéncia. Contudo, é inegavel o aumento da consciencializacdo em prol do
desenvolvimento sustentavel. De acordo com um relatério lancado pela Booking em
2017, 65% dos turistas, nesse ano, demonstraram interesse em estabelecimentos
sustentaveis e 34% da amostra utilizou efetivamente este tipo de alojamentos (Choi, et
al., 2018). Também o TripAdvisor realizou um estudo e concluiu que 62% dos seus
utilizadores tém em consideracdo os niveis de sustentabilidade quando procuram um hotel
para pernoitar (Han et al., 2018).

Tal como foi referido anteriormente, uma das razdes que levam os hotéis a
implementar estas medidas € 0 aumento da vantagem competitiva e, mesmo sem existir
um consenso na literatura quanto a unanimidade da percecdo e disponibilidade dos
hospedes, se nada for feito a nivel da estratégia sustentavel pelo hotel, este podera perder

competitividade face aos seus concorrentes (Kularatne et al., 2019). A gestdo deve
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observar os detalhes das operacGes, de forma a minimizar o seu impacto no ambiente e
incentivar e transmitir aos colaboradores os mesmos valores (Lee & Cheng, 2018), de
forma a que o hotel consiga transmitir uma imagem sustentavel para o exterior (Chen,
2015).

Uma via considerada eficaz para o hotel conquistar este tipo de cliente é por
intermédio de processos de certificacdo, no pressuposto de que os hdspedes, escolhem
mais facilmente um hotel onde Ihes seja possivel verificar os resultados das medidas de
sustentabilidade, sobretudo nos casos em que estejam a pagar mais pelo servico (Merli et
al., 2019).

A quantidade de clientes que toma em consideracdo o desenvolvimento sustentavel
dos hotéis estd a aumentar continuamente. Ja a disponibilidade dos hdspedes em pagar
mais por este servi¢o ndo é um tema consensual na literatura. Alguns consideram que as
medidas de sustentabilidade sd@o um servico indispensavel do hotel e, por isso, estdo
dispostos a pagar mais por um estabelecimento que as implemente, enquanto que outros
tém a percecdo que a sustentabilidade ndo deve ser algo cobrado a mais no servico.
Todavia, a quantidade de hotéis que ja se comeca a adaptar a este tipo de procura esta a
crescer e, independentemente de cobrarem mais pelo servico ou ndo, os estabelecimentos

que ndo se adaptarem ao novo paradigma podem vir a tornar-se menos competitivos.

3.1.2. Motivacgdes econdémicas

Para além da manifestacdo de interesse por parte dos clientes, varios estudos
indicam que a aplicacdo de medidas ambientais contribui, no longo prazo, para a reducao
dos consumos de energia, dos custos operacionais e, eventualmente, favorece a imagem
da empresa, gerandouma vantagem competitiva (Ouyang et al., 2018). Chen et al. (2018)
identificaram que as medidas de sustentabilidade ambiental apresentam beneficios a nivel
econdémico e de fidelizacdo de clientes, contribuem para a obtencdo de vantagens
competitivas, aumentam a reputacdo e posicionam a empresa como sendo socialmente
responsavel.

Menezes & da Cunha (2016) defendem que as medidas de sustentabilidade
ambiental (que o autor classifica como “Eco Inovagdes™) permitem preservar recursos
como a agua, a energia, entre outros, e, reduzir a producéo de residuos, defendendo

também que os hotéis investem nestas inovagdes como forma de reduzir custos, melhorar
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a credibilidade da marca (conquistando consequentemente a quota de mercado) e
aumentar os lucros (Aboelmaged, 2018).

Singh et al., (2014) estimaram, com recurso a auditorias em hotéis, que é possivel
reduzir os custos entre 23 000 e 24 000 USD por ano, em média, quando aplicadas
medidas de gestdo adequadas. Bohdanowicz (2006) concluiu que que 75% do impacto
ambiental dos hotéis estd diretamente relacionado com consumo em excesso. Este
desperdicio ndo estd somente relacionado com 0 consumo em excesso de recursos, mas
também com custos operacionais elevados. Desta forma, existe um forte incentivo para
que os hotéis adotem medidas de sustentabilidade ambiental na sua operacao (Kularatne
et al., 2019). O estimulo é tdo grande que véarias organizacgdes ja alteraram a visao de
lucro de curto-prazo para medidas de sustentabilidade ambiental que, no longo-prazo,

levam a empresa a obtencdo de vantagens competitivas (Fraj et al., 2015).

3.1.3. Casos reais

Algumas cadeias hoteleiras ja abracaram medidas de sustentabilidade ambiental.
Como é o caso da Accor Hotels’s, em que o objetivo ambiental se caracteriza por oferecer
uma hotelaria sustentavel, procurando um crescimento responsavel, de forma a criar uma
partilha de valor. Para tal, desenvolveram o programa Planet 21, onde os objetivos
passam por reduzir o consumo de agua, energia, desperdicio de comida e colaborar com
as comunidades locais. Também a Hilton criou o seu programa de responsabilidade
social: “Travel with Purpose”, onde propde medidas semelhantes ao programa da Accor
Hotel s quanto a reducdo dos consumos de agua e energia e a reducdo das emissdes de
gases poluentes (Choi, et al., 2018). As cadeias Fairmont e Ramada também
desenvolveram programas ambientais com foco na reducdo dos consumos de agua e
energia (Ouyang et al., 2018).

A cadeia Marriott é outro exemplo da adocdo de medidas de sustentabilidade
ambiental por parte de grandes cadeias hoteleiras. Neste sentido, criou um guido de
compras sustentaveis especifico para a hotelaria (Aboelmaged, 2018) sensibiliza os
colaboradores e os clientes, para a preservacdo e conservacao dos recursos e implementa
auditorias para se certificar se 0s objetivos estdo a ser cumpridos e quais sao as alteragdes
a efetuar para o efeito (Ouyang et al., 2018). Para além disso, estabeleceu cinco metas a
alcancar: reduzir o consumo de 4gua e de energia em 20% até 2020, influenciar os

parceiros responsaveis por estabelecimentos hoteleiros a desenvolver medidas
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sustentaveis, aliar-se a fornecedores com os mesmos valores para com 0 ambiente,
oferecer formacGes aos seus colaboradores e, finalmente, ser uma empresa proativa

quanto a aceitacdo de novos desafios (Choi, et al., 2018).

3.2. Eixos de atuacéo para uma hotelaria mais sustentavel

A hotelaria sustentavel procura responder as necessidades dos turistas, ao mesmo
tempo que procura proteger e economizar 0s recursos e contribuir para preservar as
herancas culturais (Chirila et al., 2018). Em teoria, a hotelaria sustentavel deve ser capaz
de proporcionar um equilibrio entre as dimensdes econdmicas, sociais € ambientais da
regido onde se insere. Ou seja, 0s lucros dos hotéis ndo devem interferir com a
preservacdo da cultura local; do ponto de vista cultural, o desenvolvimento hoteleiro ndo
pode criar desigualdade social, nem levar a erradicacdo da cultura; na perspetiva
ambiental, a destruicdo ecoldgica e a sobre utilizacdo de recursos devem ser evitadas
(Tekken & Kropp, 2015). Em suma, pretende satisfazer os interesses de todas as partes
incluidas. A implementacao de medidas de sustentabilidade deve alcancar dois objetivos:
minimizar a degradacdo ambiental, reduzindo as emissdes e 0s residuos, e utilizar e
conservar recursos de forma sustentavel (Reid et al., 2017).

Como foi referido no capitulo anterior, Hsiao et al. (2018) desenvolveram uma
estratégia de implementacdo de medidas de sustentabilidade ambiental que compreende
dois passos. O segundo esta relacionado com este tema e diz respeito a auditoria interna

dos recursos do hotel.

3.2.1. Recursos internos

As estratégias proativas de gestdo ambiental que procuram ir além do que esta
legislado tém um efeito positivo na performance da empresa, quando estas Sao
conciliadas com as competéncias organizacionais (Galdeano-Goméz et al., 2008). Judge
& Elenkov (2005) indicam que quanto maior for a flexibilidade organizacional, mais
eficaz serd a sua performance ambiental. Assim, Christmann (2000) e Hart (1995)
sugerem que se deve investigar as competéncias sustentaveis segundo a perspetiva dos
recursos internos da empresa. Nomeadamente o natural-resource-based view.

O natural-resource-based view (NRBV) representa uma solucdo para no campo da
sustentabilidade ambiental. Este conceito tem por base o resource-based view (RBV), que

defende que os recursos e as capacidades das empresas sdo a fonte da vantagem
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competitiva (Wernerfelt, 1989), especialmente se tiverem caracteristicas valiosas e
inimitaveis pelos concorrentes (Barney, 1991). J& o NRBV vem acrescentar a definicdo
anterior que a vantagem competitiva compreende, também, o resultado do
desenvolvimento sustentavel da empresa e das medidas de prevencédo de poluicdo (Hart
& Dowell, 2011), minimizando o lixo produzido e as emissdes emitidas (Hart, 1995).
Segundo este conceito, 0 desenvolvimento sustentavel resulta na agilidade que a empresa
tem em satisfazer as necessidades ambientais, presentes e futuras, da sociedade, ao
mesmo tempo que atinge 0s seus objetivos financeiros (Paulraj, 2011).

O NRBV compreende 0s recursos e as capacidades de uma empresa capazes de
alcancar uma vantagem competitiva através do planeamento estratégico de medidas
sustentaveis. Choi et al. (2019) estudaram conceitos estratégicos de varios autores, o que
Ihes permitiu desenvolver um método préprio, e classificar os recursos inerentes a uma
estratégia de sustentabilidade em trés categorias: Environmental Resource Concervation;

Environmental Policy and Training; Environmental Public Relation.

3.2.2. Gestao da qualidade e gestdo ambiental

A gestdo da qualidade trata-se de uma abordagem interna que procura,
continuamente, inovar e melhorar os produtos e processos, de forma a exceder as
expectativas dos clientes, ao mesmo tempo que melhora a sustentabilidade ambiental,
através de uma adesao voluntaria de todos os trabalhadores da empresa (Milina-Azorin et
al., 2009). A gestdo ambiental, por sua vez, compreende as atividades técnicas e
organizacionais praticadas pela empresa com o propésito de reduzir os impactos
ambientais e promover a sustentabilidade (Lopez-Gamero et al., 2009). O sucesso destes
dois conceitos esta dependente da lideranca e da gestdo dos colaboradores (Tari et al.,
2010).

A gestdo da qualidade procura eliminar os defeitos antes que estes ocorram. Logo,
com esta mentalidade preventiva, a organizacdo vai aumentar a eficiéncia da sua
performance. O objetivo da gestdo da qualidade em alcancar zero defeitos, é similar ao
objetivo de anular as emissdes poluentes dos sistemas de gestdo ambiental. Ou seja, 0s
esforcos para eliminar a poluicdo e os residuos através da gestdo ambiental, podem seguir
0s mesmos principios aplicados na implementacdo da gestdo da qualidade (Pereira-
Moliner et al., 2012). A analise das praticas da gestdo ambiental e da gestdo da qualidade

revela que existem préaticas de implementacdo comuns (o papel da lideranca, formacéo,
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permanente avaliacdo e melhoramento) (Curkovic, 2003; Kaynak, 2003). Em ambas, é
necessaria uma cultura organizacional que promova a qualidade e a performance
ambiental (Pereira-Moliner et al., 2012).

A gestdo ambiental permite que as empresas alcancem uma posi¢cdo win-win na
relacdo empresa-ambiente (Porter & Van der Linde, 1995), onde ambas beneficiam
(Molina-Azorin et al., 2009). Esta posicdo de win-win é conhecida como “Porter
Hypothesis” (Porter & Van der Linde, 1995), que defende a preferéncia por uma
abordagem de prevencdo (ou proativa) da poluicdo face a abordagem de controlo a
posteriori (ou reativa) da poluicao.

A atividade turistica (e a hotelaria em particular), representa um setor em que 0s
seus elementos, estdo em constante interacéo e evolucdo. Torna-se, portanto, fundamental
que as medidas de sustentabilidade acompanhem este desenvolvimento; estando, para
isso, suscetiveis a constantes alteracfes (LIm, 2016). Ou seja, os ativos tém de ser
renovados, os colaboradores precisam de conhecer novas e melhores formas ao nivel da
operacdo e os diretores tém de adequar a organizagdo consoante as necessidades da
procura (Lopez-Gamero et al., 2016). Portanto, a proatividade e a criatividade sdo, neste
contexto, referidas como requisitos fundamentais para a gestdo da qualidade e para a
gestdo ambiental, como fonte de alcance de vantagem competitiva, na medida em que
refletem um envolvimento continuo no processo de procura e criacdo de novas medidas
sustentaveis (Graham & Potter, 2015) (Fraj et al. 2015) (LIm, 2016).

Para os hotéis serem proactivos no campo da sustentabilidade ambiental, €
fundamental que estejam recetivos a novas ideias, produtos, processos e tecnologias, bem
como a assumir o risco que lhes estd associado (Menguc & Ozanne, 2005).
Consequentemente, a proatividade requer uma cultura interna orientada para a inovacao,
onde o papel dos colaboradores é incluido (Fraj et al., 2015). E no contexto da
proatividade juntamente com uma cultura de sustentabilidade ambiental, que surge a “Eco

Inovagao”.

3.2.3. Ecoinovacéo

A “Eco Inova¢do”, ou inovag¢do ambiental, tem sido apontada como um dos
caminhos para alcancar um nivel de desempenho ambiental apropriado (Aboelmaged,
2018). Esta, pode ser classificada como o desenvolvimento de novos processos, praticas,

sistemas, equipamentos e técnicas que contribuem para a sustentabilidade ambiental
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(Oltra & Saint, 2009), social e economica (Aboelmaged, 2018). As empresas devem
promover a constante inovacdo, de modo a criar solucGes sustentaveis, reduzindo os
efeitos negativos para a economia e para o ambiente, contribuindo para os beneficios
econdémicos e para a criacdo de vantagem competitiva (Garcia-Pozo et al., 2016).
Clarkson et al. (2011) conduziram um estudo, onde concluiram que as equipas envolvidas
numa cultura empresarial que promove a inovagdo estdo mais dispostas a alcancgar a
exceléncia na performance (Clarkson et al. 2011).

Carrillo-Hermosilla et al. (2010) identificaram trés niveis de “Eco Inovacgdo”. O
primeiro esta relacionado com medidas de controlo de poluicdo, uma vez que compreende
as solugcbes que diminuam os impactos causados pelos processos de operacdo. Ja o
segundo e o terceiro nivel representam medidas de prevencdo, ao desenvolverem
processos mais sustentaveis e inovagoes que satisfacam as necessidades dos stakeholders.
A adocdo de eco inovacbes proporciona as empresas contributos na area do
desenvolvimento sustentavel e aumenta a sua competitividade tanto ao nivel da
diferenciacdo, como da reducgdo dos custos de operacdo (Garcia-Pozo et al., 2016).

A “Eco Inovag¢ao” deve ser estimulada pela cultura de sustentabilidade ambiental,
uma vez que ambas procuram a obtencédo de vantagem competitiva (Chen W. , 2011). Por
outro lado, uma estratégia de “Eco Inovagao” suportada por uma cultura organizacional
sustentavel enraizada nos colaboradores e nos decisores, contribui para a eliminagédo de
barreiras a sua implementacdo (Horng & Lin, 2013). Esta &, alias, a principal condicdo
para que as medidas de sustentabilidade da empresa resultem (ElI Akremi, et al., 2018).
Uma cultura de aprendizagem nos valores da empresa permite aos colaboradores
melhores capacidades para lidar com as imprevisibilidades do mercado (Frej et al., 2015).
Os colaboradores sdo 0s que tém contacto direto com os stakeholders externos a empresa,
logo é fundamental envolver os numa cultura sustentavel, transmitindo-lhes os respetivos
valores. SO assim se torna possivel moldar os seus comportamentos e atitudes,
influenciando positivamente as suas performances laborais (Choi, et al., 2018).

Este conceito é relevante para a competitividade das empresas, podendo influenciar
positivamente a performance econdémica. Contudo, a escala do seu impacto depende da
legislagdo e da sensibilizagdo do consumidor quanto as causas ambientais (Jasson, 2011).
De acordo com Shana et al. (2007), o conhecimento no setor sustentavel oferece a
empresa a experiéncia necessaria para criar novas ideias, produtos e novas formas ao nivel

operacional (Sharma et al., 2007). Para Przychodzen & Przychodzen (2015), as inovagdes
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ecologicas apresentam vantagens econdémicas ao cobrarem um preco mais elevado e ao

reduzirem os custos de producéo.

3.2.4. Papel dos recursos humanos

Os recursos humanos séo a principal razdo para 0 sucesso da estratégia, sendo
necessario investir na formacao do pessoal na area da sustentabilidade. Além disso, deve
ser analisado 0 equipamento existente na empresa e 0s recursos financeiros para se
levarem a cabo as medidas. Por Gltimo, as razfes da implementacdo desta estratégia
devem ser enraizadas nos valores de todos os funcionarios da empresa. Por isso, deve ser
dado tempo para que os trabalhadores interiorizem as novas competéncias e
conhecimentos (Hsiao et al. 2018).

De acordo com a teoria da identidade social, os colaboradores que partilhem os
valores da organizacdo, demonstram tendencialmente um forte empenho durante as suas
operacgdes (Turker, 2009). Quando os colaboradores partilham os mesmos valores
sustentaveis, sdo mais propensos a apoiar as medidas de sustentabilidade ambiental. Este
compromisso organizacional do colaborador € uma peca fundamental para a organizacao,
uma vez que o leva a ter um comportamento altruista (Carmeli, 2005). Varios estudos
comprovam que quando os colaboradores se identificam com a empresa, esforcam-se
mais para atingir os objetivos desta (Kim et al., 2019).

O departamento de recursos humanos tem a responsabilidade de divulgar a visao e
0s objetivos estratégicos da empresa (Kim et al., 2019). De acordo com Lado & Wilson
(1994), uma das fun¢des dos recursos humanos é a comunica¢do da visdo estratégica dos
executivos a todos os trabalhadores da organizacdo, auxiliando-os a compreender a
mesma. Evans (1986) refere que a implementacdo bem-sucedida da visao estratégica da
empresa e a eficiéncia da performance organizacional sé@o da responsabilidade dos
recursos humanos (Kim et al., 2019). Assim, os recursos humanos tém um papel
importante na performance dos trabalhadores relativamente as medidas de
sustentabilidade ambiental (Lo et al., 2012). De acordo com Sweetman (2007), a
qualidade das medidas de sustentabilidade ambiental que a empresa pretenda
implementar ndo tem importancia sem o consentimento e o suporte dos colaboradores
(Chou, 2014).

O responsavel dos recursos humanos deve contratar e, posteriormente, manter o0s

colaboradores em conformidade com os valores ecoldgicos da organizagdo. Segundo
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Choi et al. (2019), os colaboradores sdo o ativo mais importante em toda a organizagéo
para que as medidas de sustentabilidade ambiental tenham sucesso. Logo, é do interesse
dos hotéis que estes estejam motivados e empenhados para seguir as politicas de
sustentabilidade desenvolvidas internamente, mas que também tenham conhecimento
sobre qual a melhor forma de realizarem as suas operagdes. E, com este intuito, que a area
dos recursos humanos deve desenvolver programas de formagéo, workshops e cursos
(Bohdanowicz et al., 2011) para que os colaboradores consigam, de forma mais eficaz,
utilizar os recursos da empresa e promover a comunicacao e partilha de conhecimentos
entre todos os membros (Choi et al., 2019).

Renwick et al. (2013) categorizaram os elementos da gestdo ambiental segundo a
perspetiva dos recursos humanos. Inicialmente, este departamento tem em consideragao
o desenvolvimento das capacidades sustentaveis ao nivel do recrutamento, da selecdo, da
formacédo e da lideranga. O passo seguinte procura manter os colaboradores motivados e
empenhados na implementacdo das medidas de sustentabilidade, através da avaliacéo e
recompensa das suas performances. Por Gltimo, cabe ao departamento de recursos
humanos estimular e incentivar o envolvimento auténomo dos colaboradores na inovacéo
das medidas de sustentabilidade ambiental, criando uma cultura de sustentabilidade
organizacional (Renwick et al. 2013).

Para além disto, deve ser dado o exemplo a partir das pessoas com 0s cargos de
maior responsabilidade. Para que os colaboradores se mostrem interessados e participem
nestas iniciativas, o exemplo tem de vir do topo. Kim & Choi (2013) provaram que a
motivacao dos colaboradores em participar nas iniciativas de sustentabilidade ambiental
esta diretamente relacionada com o0 empenho que a organiza¢ao demonstra para com estas

medidas.

3.2.5. Imagem sustentavel

Esta terceira e Gltima categoria desenvolvida por Choi et al. (2019) esta relacionada
com a interacdo entre o hotel e as partes externas interessadas, como os clientes e a
comunidade local. Naturalmente que os hotéis que desenvolvam uma relacéo estreita com
0s seus stakeholders, possuem mais condi¢bes para melhorar a sua performance
ambientai (L6pez-Gamero et al.,2011). Uma forma de criarem estas relacdes passa por
interagir com a comunidade local, perceber e discutir quais as suas ambi¢fes quanto a

sustentabilidade ambiental e os seus principais desafios para as alcangarem. O
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desenvolvimento de parcerias com o comércio local é outra solucdo viavel para este
desenvolvimento (Leonidou et al., 2013).

Para além disso, os hotéis podem também desenvolver interaces com 0s seus
clientes. Hsiao et al. (2014) sugerem que os empreendimentos hoteleiros estimulem os
seus clientes a contribuir com opinides e solu¢cbes no campo da sustentabilidade
ambiental. Esta atitude demonstra interesse quanto & opinido do hdspede e favorece a
imagem do hotel. Quanto mais os clientes procurarem produtos e servigos que promovam

a sustentabilidade, maior sera a pressdo para que os hotéis se desenvolvam neste sentido.

3.3. Sintese da atuacdo em hotelaria para melhorar o desempenho
ambiental

De acordo com os autores, as medidas que devem ser excluidas a partida, sdo as
que geram conflito e impedem que seja oferecido um servico de qualidade, e as que néo
contribuem com qualquer tipo de lucro. Por outro lado, o hotel deve comecar pelas
medidas que ndo envolvam demasiados requisitos e sejam simples de aplicar, bem como
aquelas que estdo abrangidas pela legislagéo.

A reducdo dos residuos e das emissbes de carbono, associadas com a
industrializacdo, constituem uma oportunidade para as empresas desenvolverem
competéncias tecnoldgicas e organizacionais em prol da prevencdo da poluicéo e da eco
eficiéncia (Hart & Milstein, 2003). A literatura sugere que as redugdes das emissoes
podem ser alcancadas por intermédio de duas abordagens: controlo e prevencdo. A
primeira procura monitorizar e controlar a poluicdo que € libertada no final da operacao,
enguanto que a Ultima se centra na reducdo dos residuos e das emissdes ao longo da
operacdo, resultando na reducdo dos custos, da utilizacdo de materiais e de despejo de
lixo. Assim, reduzir as emissdes por meio de medidas de prevencdo é mais eficiente do

que utilizar medidas de controlo (Miroshnychenko et al., 2017).

3.3.1. Medidas de gestdo do consumo de agua

Dada a necessidade de reduzir o consumo de dgua na atividade turistica e tendo em
conta o interesse dos hotéis em medidas de poupanca de agua, a gestdo do consumo deste
recurso necessita de ser otimizada. A questdo que se levanta é a de saber até que ponto
esta gestdo pode ser realista. Para tal, tém de ser desenvolvidos novos indicadores que se

destinam a avaliar diferentes categorias do consumo de agua (p.ex. jardins e piscinas,
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quartos, restaurantes), tendo em consideracao a estratégia de desenvolvimento sustentavel
do hotel e a sua area de operacdo, bem como da regido envolvente. Gossling (2015),
propde a utilizacdo de oito indicadores da gestdo sustentavel de agua, tendo em conta a
localizagdo do hotel, o planeamento da infraestrutura e as operacdes, como se pode ver

na tabela seguinte.

Tabela 1 Indicadores para uma gestao sustentavel da dgua. Fonte Styles et al.
(2015).

Area de Atuagio Indicador Descrigéo
o Fontes de agua Este indicador procura fontes de agua
Situacédo Local reutilizaveis por reutilizaveis, tendo em conta o
héspede por noite desenvolvimento sustentavel da regido.

Os jardins e os seus componentes sao dos
Area de irrigacio por principais consumidores de agua num hotel.
cama Quanto menor for esta area, menor serd o
consumo de agua.
Tal como os jardins, as piscinas consomem

Area de piscina por grandes quantidades de &gua. A dimensdo, 0

cama volume e o design influenciam a quantidade de
Planeamento e agua consumida.
Controlo Area de painéis solares O quarto indicador pretende medir a
e instalacBes solares | quantidade de energia que é produzida a partir
térmicas por cama de fontes renovaveis de energia.
Quantidade de A confe(_;éo de _refgi(;c”)es é um dos prin_cipais
refeicdes por héspede consum_ldo_res md’lretos_de agua. O objetivo
Do Noite deste indicador é monitorizar 0 consumo

indireto de agua nesta operacao.
Energia consumida por | Com este indicador, o hotel pode analisar quais
hdspede por noite 580 as operacBes que mais energia consomem.
A égua utilizada pelos héspedes no quarto é
um dos principais consumos diretos. Instalar
equipamentos de baixo-fluxo na casa-de-banho

Quantidade de quartos
com equipamentos de
baixo-fluxo

Operacéo permite reduzir este consumo.
A lavandaria consome grandes quantidades de
Kg de lavandaria por energia e 4gua. Quanto menor for a
hospede por noite regularidade deste servico, menor seré o

consumo direto e indireto de agua.

Existem varios estudos relativos as melhores praticas da gestdo de 4&gua em hoteis,
nos quais se sintetizam as conclusdes sobre as melhores medidas de gestdo do consumo
de &gua, se comprovam essas mesmas conclusdes e se quantifica a redugdo possivel no
consumo de &gua devido & implementagdo dessas mesmas medidas. O quadro seguinte é
baseado no estudo realizado por Almeida et al., (2015) relativamente as melhores praticas
no de &4gua para os hotéis.
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Tabela 2 Medidas de sustentabilidade da dgua Fonte: Almeida et al. (2016).

Medidas de uso eficiente de agua

Horizonte temporal

Gestdo de pressdes no sistema de

abastecimento do EH

Curto prazo

Reducdo de perdas no sistema de

abastecimento do EH

De curto a longo prazo

Gestao de pressBes no sistema predial de
abastecimento

Curto prazo

Isolamento térmico do sistema de
distribuicdo de agua quente

Curto prazo

Reducéo de perdas e consumos em sistemas
de aquecimento e refrigeracdo de ar

Curto prazo

Adequagdo do uso de dispositivos

De curto a médio prazo

Substitui¢do ou adaptacdo de autoclismos

De curto a longo prazo

Substitui¢do ou adaptacéo de chuveiros

De médio a longo prazo

Verificagdo e manutencao periddica de
dispositivos em instalacdes sanitarias

Curto prazo

Adequacdo dos procedimentos de utilizacdo
de maquinas de lavar roupa e louca

De curto a médio prazo

Substituicdo de maquinas de lavar roupa e
louca

De médio a longo prazo

Adequagcdo de procedimentos de lavagem
(pavimentos, contentores, veiculos e
similares)

De curto a médio prazo

Utilizag&o de equipamentos portateis

De curto a médio prazo

Adequacdo de procedimentos piscinas e SPA

Curto prazo

Recirculacdo e reposicédo piscinas e SPA

Curto prazo

Reducdo de perdas em piscinas e SPA

De curto a médio prazo

Adequacdo de procedimentos usos
ornamentais

Curto prazo

Recirculacdo e reposi¢do usos ornamentais

Curto prazo

Adequacdo da gestao da rega, do solo e das
espécies plantadas

De médio a longo prazo

Substitui¢do ou adaptacédo de tecnologias
de rega

De curto a médio prazo

A tabela 3, adaptada do estudo de Styles et al. (2015), apresenta os resultados da
implementacdo de medidas de sustentabilidade no uso da &gua e os beneficios
econdmicos, para um hotel padréo de 100 quartos, numa zona onde o preco de m® de 4gua

¢ de 2,5 €. Nela, é possivel verificar as poupancas para um desempenho otimizado da
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agua em varias areas do hotel e quais os beneficios economico-financeiros que podem dai

advir.

Tabela 3 — Beneficios econdmico-financeiros das medidas de sustentabilidade
ambiental. Fonte: Styles et al. (2015).

Poupanca anual

" x Desempenho néo Desempenho
Area de Atuagao Otimizado Otimizado Agua (md) €
Chuveiros 6 min x 15 L/ min 6 min X 7 L/min 1752 4380
Casa-de-banho 4 descargas x 9,5 4 descargas x 4,5 730 1825
L/descarga L/descarga
Torneiras 3 min x 12 L/min 3 min x4 L/min 876 2190
75 quartos 75 quartos
ocupados X (2 x ocupados X (1 x 3
9,5L/descarga + 2 | L/descarga + 1 min 986 2465
Housekeeping min x 12 L/minde | x4 L/min de dgua
agua de troneiras) de troneiras)
Sub-Total 4344 10860
Casas-de-banho 33 hospedes x 1 30 hospedes x 1 243 608
publicas descarga x 9,5L descargax 4,5 L
5 urindis x 4 5 urindis x 4
Urinois publicos descargas/hora x descargas/dia x 722 1805
4,3L 4,3L
33 hospedes x 0,5 33 hospedes x 0,5
Torneiras pablicas min x 12L + 50 min X 4L + 50 staff 196 490
staff x 1 min x 12L X 1 minx4L
Sub-Total de
areas publicas 1161 2903
75 quartos 75 quartos
. ocupados x 4 ocupados x 2,8
Lavandaria kg/quarto + 210kg | kg/quarto + 210kg 12 1780
x 10 L/kg x 5 L/kg
Sub-Total _da 712 1780
lavandaria
. e 5 min/dia x 400 4 min/2,5 dias x
Limpeza da piscina L/min 400 L/min 496 1240
Evaporacdo 650 L/dia 350 L/dia 119 297,5
. 25 hdspedes x 2 25 hospedes x 2
Chuveiros min X 15 L/min min X 7 L/min 145 362,5
0, 0,
Perdas de Agua 10% dc_J valor de 10% dq valor de 76 190
cima cima
Sub-_To_taI da 836 2090
piscina
Cozinha — pre- 70 m|n/d!a x 20 35 m|n/q|a X 6 434 1085
lavagem L/min L/min
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Tabela 3 — Beneficios econdmico-financeiros das medidas de sustentabilidade

ambiental. Fonte: Styles et al. (2015) (continuacao).

Cozinha - lavagem 50 refen;oe_s/glla x5 | 50 refelgoe_slglla X3 37 92,5
L/refeicdo L/refeicdo
Sub-Total da 471 11775
cozinha
. 10 sanitas x 500 2 sanitas x 500
Perdas de 4gua L/dia L/dia 1460 3650
Refrigeracdo 53 L/quartp 0 (refrllger'a(;ao 1935 4836
ocupado/noite geotérmica)
0 (plantas locais e
0,
Irrigacdo 22,5 /(:jdo, consumo uso de agua da 4456 11139
e 4gua
) chuva)
Agua reciclada 0 Agu da de todas as 1030 2575
escargas
TOTAL 15543 38857,5

4. Sustentabilidade em hotelaria: desafios e oportunidades
4.1. Principais barreiras na implementacao

A reducdo dos impactos ambientais associados a hotelaria € uma matéria com
elevada importancia e que deve ser posta em pratica (Pirani & Arafat, 2014). Contudo, a
implementacao destas medidas ndo € um processo linear. Existem varios obstaculos que
as unidades hoteleiras enfrentam no caminho para uma melhor sustentabilidade. Alonso-
Almeida et al (2017) subdividiram as barreiras enfrentadas pelos hotéis ao aplicarem
medidas de sustentabilidade ambiental em internas e externas. As primeiras estdo
relacionadas com a falta de recursos internos, falta de conhecimento das equipas, pouca
iniciativa ao nivel da gestdo ou uma fraca cultura organizacional nesta &rea. As barreiras
externas, segundo os autores, correspondem a fraca legislacdo e a falta de apoios e
incentivos.

A auséncia de recursos econdémicos é, sem duvida, uma barreira a implementacao,
mas a abundancia dos mesmos néo significa 0 que o problema esteja solucionado. Na
maioria dos casos, 0s diretores hoteleiros estdo demasiado focados em atingir os
objectivos e no lucro de curto prazo, o que se torna incompativel com este tipo de
medidas, uma vez que a sua implementacdo tem um retorno de investimento que s6 é
obtido no longo-prazo (Alonso-Almeida et al., 2017). O pouco interesse e conhecimento
acerca da sustentabilidade ambiental reduz, inevitavelmente, a performance sustentavel
dos hotéis (Erdogan & Tosun, 2009).
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O facto de serem maioritariamente as maiores cadeias a implementar praticas de
sustentabilidade ambiental ndo é um acaso. Para as estratégias sustentaveis terem sucesso
na implementacdo é necessario dinheiro, tempo, colaboradores bem formados e outros
custos associados a manutencdo das medidas ambientais (Kang et al., 2012). Nem sempre
as propriedades hoteleiras de menor dimensdo possuem 0S recursos econdémicos
necessarios, a estrutura administrativa para desenvolver estas estratégias (Mowforth &
Munt, 2008), ou uma equipa que compreenda a operacdo das medidas sustentaveis
(Barnes, 2007). Para além disto, como se tratam de pequenas unidades (quando
comparadas com as grandes cadeias) desenvolve-se a crenca de que 0s impactos
produzidos ndo tém dimenséo suficiente (Gossling et al., 2002) para que se justifique o
investimento, tanto de tempo como de dinheiro (Horobin & Long, 1996).

Quanto maior for a empresa, maiores serdo as suas capacidades financeiras e de
capital humano, logo, maiores serdo as suas vantagens e beneficios ao implementar
medidas de sustentabilidade ambiental (Chan, 2008). As barreiras para as pequenas e
médias empresas sao mais fortes uma vez que estas estdo limitadas pela cultura tradicional
presente na organizacdo, pela fraca sensibilizacdo das equipas de gestdo e pelo pouco
empenho por uma cultura sustentavel (Parker et al., 2009). Erdogan & Baris (2007)
apontam o desinteresse pela sustentabilidade como a principal barreira para a
implementacdo deste tipo de medidas. Estas limitages de recursos, de conhecimento e
de capacidades técnicas tendem a ser mais frequentes nas pequenas e médias empresas
(Neto et al., 2017).

Doody (2010) aponta, em alguns casos, 0s recursos humanos da empresa como uma
barreira interna, pela aversdo a mudanca e por desenvolverem um desinteresse em
medidas sustentaveis. Del Brio et al. (2008) partilham a mesma opinido, na medida em
que a falta de conhecimento e de competéncias dos recursos humanos constituem uma
forte barreira a implementacdo de medidas de sustentabilidade ambiental (Alonso-
Almeida et al., 2017).

Outro exemplo de barreira & implementacdo, prende-se com a percecdo que 0
hospede tem acerca da qualidade do servico apds a adocdo de medidas de
sustentabilidade. Independentemente da sensibilizagdo e perce¢cdo do hdspede perante o
ambiente, este estd habituado a um certo padréo de qualidade de servi¢o. Tzschentke et
al. (2008) declaram que para alguns diretores, as medidas de sustentabilidade ambientais
sdo vistas, pelos hospedes, com um decréscimo de qualidade no servico. Esta € apontada

como uma das razdes pelas quais ndo séo desenvolvidas mais legislacdes relativamente a
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medias de sustentabilidade nos hotéis: existe um grau de incerteza quanto a aceitacédo
destas medidas por parte dos fornecedores e dos clientes (Williams & Ponsford, 2009).
Por vezes, a implementacdo destas medidas ambientais colide com o nivel de servico que
é prestado ao cliente e, quando estes casos acontecem, a decisdo final tende a ser favoravel
ao hdspede (Cummings & Cummings, 1990).

Como foi referido anteriormente, por vezes o0s hotéis ndo embarcam em
determinadas medidas com receio de serem mal interpretadas pelos hdspedes. Um
exemplo € a possibilidade de o processo de reciclagem ter inicio no quarto do hdspede.
Os colaboradores tendem a ndo se sentir confortaveis ao incentivar o cliente a reciclar,
uma vez que presumem que este, ao estar a pagar pela estada, poder-se-a sentir ofendido
com essa proposta. Contudo, esta percecdo é desmentida por Singh et al., (2014), quando
afirmam que varios hdspedes sdo sensiveis a questdo do ambiente e, na maioria das vezes,
mostram-se suscetiveis a colaborar. Estd comprovado que os hospedes gostam de se sentir
associados a causas sustentaveis (Masau & Prideaux, 2003). O mesmo é defendido por
Lee et al. (2010) ao encontrarem uma relagdo positiva entre as medidas de
sustentabilidade ambiental e a percep¢do dos hospedes. No geral, os clientes reagem
positivamente a medidas de sustentabilidade ambiental praticadas pelos hotéis
(Kularatne, 2019).

Contudo, também existem barreiras do lado dos clientes. A percecdo que estes tém
das medidas de sustentabilidade ambiental € fundamental para os hotéis terem a
motivacdo necessaria para as implementar, ou ndo. De acordo com um estudo da
TripAdvisor, 85% dos hotéis americanos possuem algum tipo de certificacdo e 79% dos
hospedes consideram as medidas sustentaveis importantes (Chen, et al., 2018). Contudo,
56 % dos clientes mostram-se sépticos quanto a mensagem de sustentabilidade dos hotéis.
Yi et al (2016) indicam que a percepcao que alguns hospedes tém quanto as medidas de
sustentabilidade ambiental sdo de que os hotéis apenas estdo a utilizar campanhas de
marketing para fins exclusivamente financeiros. Este ceticismo prende-se com o conceito
de Greenwashing (Aji & Sutikno, 2015). Segundo Parguel et al. (2011), Greenwashing
representa, no caso da hotelaria, a ilusdo passada, dos estabelecimentos, para os clientes,
de que as medidas de sustentabilidade séo, de facto, implementadas com o intuito de
contribuir para um ambiente melhor; quando, na maioria destes casos, 0 principal
proposito € a reducéo de custos de operagédo (Chen, et al., 2018).

As empresas que recorrem ao Greenwashing, procuram transmitir uma imagem

trabalhada, apresentando apenas a informacgédo positiva negligenciam a informagéo
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inversa (Lyon & Maxwell, 2011). Habitualmente, a informacéo ocultada € a de que as
razdes financeiras em nada estéo relacionadas com as medidas ambientais, na esperanga
que o cliente, mais facilmente, responda de forma favoravel. Ora, se a mensagem é focada
em demasia na questdo sustentavel e omite as vantagens para a empresa, o cliente tende
a interpretar como Greenwashing. Desta forma, se o hotel transmitir os motivos
sustentaveis e financeiros das medidas aplicadas, é mais provavel que conquiste a
confianca do cliente e que este as subscreva (p.ex. na reutilizagdo de toalhas usadas)
(Chen, et al., 2018).

4.2. Aumento da vantagem competitiva

A vantagem competitiva acontece quando uma empresa (neste caso um hotel) se
encontra numa posicdo de superioridade face aos seus concorrentes (Leonidou et al.,
2015). Duas formas de alcancar esta superioridade séo a diferenciacdo e a obtencédo de
vantagens econémicas. Como o nome indica, a vantagem competitiva pela diferenciacéo
prossup@e que o hotel venda um servicgo ao cliente que proporciona um valor superior ao
dos restantes concorrentes (p.ex. melhor qualidade). Ja as vantagens econdmicas,
premeiam o hotel pelo aumento da eficiéncia na operacgéo e na gestdo de recursos (Porter
& van der Linde, 1995).

Nesta relacdo entre a diferenciacdo, as vantagens econdémicas € 0 aumento da
vantagem competitiva, 0s recursos internos da empresa tém um papel importante, pois
sdo o factor mediador entre os dois conceitos (Lépez-Gamero et al., 2009). O mesmo é
defendido por Galdeano-Gomez et al. (2008), o investimento e o desenvolvimento dos
recursos sustentaveis da organizacao, aumentam as vantagens econémicas e diferenciam

o0 hotel, aumentando a sua competitividade.

4.2.1. Diferenciacao

O surgimento e expansao das novas tecnologias vieram aumentar a sensibilidade
relativamente a sustentabilidade ambiental (Garcia-Pozo et al., 2016). As variagdes nos
padrées de escolha e compra dos consumidores contribuiram para as alteracfes de
mercado na industria do turismo, dando origem a um novo paradigma (Miret-Pastor et
al., 2011). Dentro deste, o conceito de desenvolvimento sustentavel conquistou um papel
importante ao adaptar o produto turistico a um tipo de procura que considera, cada vez
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mais, a sustentabilidade como um factor importante no seu processo de escolha e compra
(Garcia-Pozo et al., 2016).

Para que a implementacdo das medidas de sustentabilidade gere vantagem
competitiva, é fundamental que, primeiro, os hotéis procurem o aumento da criacdo de
valor dos produtos e servigos vendidos com estas medidas (Porter & Kramer, 2011). O
seu principio estd na geracao de valor econémico, ao mesmo tempo que acrescenta valor
para a sociedade, satisfazendo as suas necessidades (Porter & Kramer, 2006).
Naturalmente, quanto mais desenvolvidas forem as competéncias e o conhecimento e
mais inimitdveis forem o0s recursos utilizados, maior serd a discrepancia na
competitividade face aos concorrentes (Porter & Kramer, 2011).

Ritchie & Crouch (2003) afirmam que a vantagem competitiva surge quando existe
um investimento nos produtos e servicos vendidos, ou nos métodos de operacdo, com 0
objetivo de proporcionar uma experiéncia impar e memoravel aos héspedes (criacdo de
valor) e, a0 mesmo tempo, tem em consideragédo as necessidades dos habitantes locais e
preserva a qualidade do ambiente envolvente.

Ora, a gestao da qualidade e a gestdo ambiental, sdo dois conceitos suscetiveis deste
investimento. O apreco pela qualidade e pelo desenvolvimento sustentavel serve como
fator de diferenciacdo perante os restantes concorrentes. Esta divergéncia causada pelas
medidas de sustentabilidade, proporciona um valor adicional na mente dos clientes
(principalmente aqueles gque se mostrem mais sensiveis a este aspeto) e leva a um aumento
da vantagem competitiva do hotel. Esta vantagem reflete-se no aumento das vendas de
quartos, da quota de mercado, na fidelizagdo de clientes, entre outros (Wilkins et al.,
2007).

A literatura comprova que as medidas de sustentabilidade ambiental aumentam a
criacdo de valor para os hotéis e para o ambiente (Bonilla-Priego et al. 2011). Como
resultado das medidas sustentdveis, os hotéis emitem uma imagem ecoldgica para o
exterior e atraem um novo segmento de mercado que esta a crescer e disposto a gastar
mais dinheiro pelo servico. Outro aspeto sublinhado por Hart (1995) diz respeito ao papel
da inovagéo e do desenvolvimento constante das medidas de sustentabilidade.

A inovacgdo é uma das orientagdes estratégicas mais importantes para se alcangar o
sucesso no longo-prazo (Noble et al., 2002) e permite a criacdo de valor com novos
produtos e servicos para os clientes, o que afeta negativamente a capacidade de resposta
dos restantes concorrentes (Snadvik & Sandvik, 2003). Bagur-Femenias et al. (2016)

sugerem que a implementacédo e o desenvolvimento das medidas ecoldgicas em hotéis na
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Catalunha estéo associados a uma melhor imagem da marca e ao aumento das vendas. Ou
seja, existe uma ligacdo positiva entre hotéis que implementaram medidas de
sustentabilidade ambiental e adotaram uma cultura de inovacdo quanto as mesmas e as
suas performances em termos de quota de mercado, lucros e vendas, quando comparados
com os concorrentes do mesmo setor (Lopez-Gamero et al., 2016).

No entanto, a performance dos colaboradores é o principal fator para que as
medidas de sustentabilidade ambiental tenham o efeito desejado na comunidade e no
ambiente, bem como na entrega do valor adicional na experiéncia vivenciada pelo
hospede. Garcia-Pozo et al. (2016) procurou analisar, a relacdo entre o desenvolvimento
das medidas de sustentabilidade ambiental, de alguns hotéis espanhois, e a performance
dos seus colaboradores. Os resultados provaram que o investimento e desenvolvimento
das medidas de sustentabilidade, aumentam a produtividade e o empenho na performance
dos trabalhadores em cerca de 8,15% (Garcia-Pozo, et al., 2015). As organizacGes que
desenvolvam este tipo de cultura sdo capazes de acumular e processar informacdo de
fontes internas e externas. Esta capacidade facilita a flexibilidade e adaptacdo do hotel as
alteracdes do mercado, o que proporciona vantagem competitiva (Noble et al., 2002).

Fraj et al. (2015) realizaram um estudo onde examinavam a ligacao existente entre
a proatividade de medidas de sustentabilidade ambiental, a cultura sustentivel
organizacional, a performance dos colaboradores da empresa e o0 aumento da
competitividade que essas caracteristicas fornecem. Os resultados confirmaram que as
medidas de sustentabilidade ambiental por si s6 ndo fornecem vantagem competitiva. E
necessario que exista uma cultura organizacional que motive, reconheca e recompense 0s
colaboradores a aplicarem as medidas sustentaveis, confirmando, mais uma vez, o
importante papel que os colaboradores desempenham no sucesso destas medidas. Sé
assim € que o hotel é capaz de obter uma vantagem competitiva (Fraj et al., 2015).

Em suma, a literatura demonstra que a adogdo de medidas de sustentabilidade
ambiental diferencia o hotel dos seus concorrentes (Buffa et al., 2018). Lopéz-Gamero et
al. (2016) conduziram um estudo acerca da competitividade dos hotéis, onde concluiram
que o investimento na inovacdo e o desenvolvimento da sustentabilidade ambiental
contribuem para o0 aumento da vantagem competitiva.

Sellers-Rubio & Casado-Dias (2018) realizaram um estudo em hotéis espanhdis, a
fim de perceber se os hotéis funcionam de forma eficiente ao utilizarem os recursos de
forma sustentavel. Os resultados demonstraram que as variaveis ambientais tém um efeito

positivo na eficiéncia da performance. Os autores consideraram que as variaveis externas
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(quota de mercado e as caracteristicas do destino) sdo determinantes fundamentais para a
performance do hotel. Das variaveis analisadas, os certificados de qualidade tiveram uma
relagcdo negativa com a eficiéncia, o que pode estar relacionado com as despesas para 0s
obter e para as posteriores auditorias de manutencdo. Contudo, os certificados de
qualidade atraem turistas dispostos a gastar mais dinheiro, o que aumenta a performance
e 0 custo do servico, contribuindo para o aumento das receitas do hotel. Assim, os
certificados de qualidade devem ser analisados quanto as suas vantagens de longo-prazo
(Sellers-Rubio & Casado-Dias, 2018).

4.2.1.1. Processos de certificacao

Os processos de certificacdo fornecem uma vasta gama de standards ecoldgicos,
servindo de motivacdo para os hotéis melhorarem as suas performances ambientais (Choi,
etal., 2018). Entre estes, existem as especificacdes nas mais diversas areas (dgua, energia,
biodiversidade, gestdo de recursos humanos, entre outros). O TripAdvisor desenvolveu,
em conjunto com outras empresas da area da sustentabilidade, o GreenLeaders Program.
Este projeto considera seis componentes: energia, agua, lixo, compras, site e inovacéao.
Qualquer hotel pode concorrer ao programa, bastando para o efeito completar um
questionario em forma de autoavaliagdo. Os jurados deste programa sdo os clientes, com
0S seus comentarios, avaliam a veracidade da avaliacdo. A Green Seal e a Green Key séo
outros exemplos. A primeira, engloba a conservacdo de energia e dgua e a prevencdo de
poluicdo, enquanto que a segunda acrescenta a administracao de food & beverage. Ambas
suportam a sua credibilidade em de auditorias aos hotéis (Choi, et al., 2018).

Segarra-Ofia et al. (2011) conduziram um estudo em Espanha e concluiram que 0s
hotéis que possuiam certificados de sustentabilidade tinham uma melhor performance
financeira face aos concorrentes (Segarra-Ofia et al., 2011). Outros autores também
confirmam que a obtencdo de um certificado de qualidade sustentavel proporciona uma

melhor imagem de marca e um aumento nos lucros (Dief & Font, 2010).

4.2.2. Vantagens economicas

O proposito da eficiéncia ecoldgica nas operagdes dos hoteis esta relacionado com
a realizacdo de servigos de menor custo, a0 mesmo tempo que se reduz o impacto
ambiental, minimizando a exploracdo de recursos (Starik & Marcus, 2000). Antes de

abordar os impactos econémicos que as medidas de sustentabilidade tém na performance
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do hotel, € relevante que se apresentem os principais indicadores que permitem analisar
as medidas e a evolugéo da performance. Assim, podem-se dividir os indicadores em dois
niveis: os indicadores econdmico-financeiros e os sustentaveis, que estdo apresentados

nas tabelas que se seguem.

Tabela 4 Indicadores econdémico-financeiros Fonte: (Nalley et al., 2019),
(Srivastava & Maitra, 2016), (Lee et al., 2019).

Indicadores econdmico-financeiros

KPI's

Calculo

Descricdo

Average room rate

Receita total de quartos/total
de guartos vendidos

Refere-se a receita média por quarto
ocupado num periodo especifico

Revenue per
available room

Preco médio do quarto x
Taxa de ocupacdo

Refere-se a receita total distribuida
por cada quarto vendido

RevPAG

Receita total do
alojamento/Total de
hospedes no periodo em
andlise

Refere-se ao quociente da receita
total do alojamento e do total de
hospedes no periodo em analise

Cost per occupied
room

Total dos custos do
departamento de
alojamento/nimero de
quartos vendidos

Custo total relacionado com o
departamento de alojamento,
repartido por cada quarto vendido

Cost per available
guest

Total dos custos do
departamento do
alojamento/Total de
héspedes num dado periodo

Refere-se ao racio entre o custo total
do departamento de alojamento e 0
total de hdspedes num dado periodo

Occupancy
percentage rate

Quartos ocupados/Quartos
disponiveis

Racio entre o nimero total de quartos
ocupados e 0 nimero total e quartos
disponiveis para venda

Gross operating
profit

Lucro bruto da atividade do hotel

Gross operating
profit per available
room

Receita bruta /Quartos
disponiveis

Lucro bruto da atividade do hotel por
quarto disponivel

Average daily rate

Receita total de quartos/Total
de quartos vendidos

Refere-se a receita diaria média por
guarto vendido

Para a recolha de informacdo relativamente aos indicadores de sustentabilidade

recorreu-se ao artigo desenvolvido por (Xu et al., 2012). Neste, os autores identificaram
os indicadores mais relevantes do ponto de vista dos diretores de hotéis que entrevistaram.
O estudo em questdo refere-se a sustentabilidade da energia. Contudo, os indicadores
analisados podem perfeitamente ser utilizados nas medidas de sustentabilidade da agua.
Assim, indicadores de

no quadro seguinte estdo representados 0s principais

sustentabilidade.
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Tabela 5 Indicadores de sustentabilidade - Fonte: (Xu et al., 2012)

Indicadores de sustentabilidade

Performance da qualidade e satisfacio dos stakeholders

Gestdo do consumo hidrico

Performance financeira das medidas

Performance econémica das medidas

Molina-Azorin et al. (2009) abordam a questdo dos impactos econdmicos das
medidas de sustentabilidade nos hotéis considerando os impatos diretos e indiretos na
vantagem competitiva.

Os impactos indiretos estdo relacionados com a vantagem por diferenciacéo e
melhoram a performance econémica do hotel através do aumento da competitividade do
destino onde se insere (Briassoulis, 2002). Esta competitividade acontece por meio da
conservacdo do destino turistico aumentando a sua atratividade, captando um maior
numero de turistas (Molina-Azorin et al., 2009). Por outro lado, se o hotel implementar
medidas de sustentabilidade ambiental, melhora a perce¢do que os hdspedes tém da
qualidade tanto do hotel, como do produto turistico no geral. Assim, 0s agentes
interessados no destino devem planear e trabalhar na sua conservagdo, para manter a
competitividade (Chan & Wong, 2006).

J& os impactos diretos estdo relacionados com a politica de gestdo ambiental do
hotel e das suas medidas de sustentabilidade que melhoram os consumos de recursos
naturais (Miles & Covin, 2000), através do apuramento da performance organizacional
(reduzindo os custos de operacdo) e da diferenciacao face aos concorrentes (aumentando
as receitas) (Molina-Azorin et al., 2009).

Varios autores (Hart & Ahuja, 1996; Russo & Fouts, 1997; King & Lenox, 2002;
Rennings et al., 2006; Henri & Journeault, 2006) concluiram que ndo existe uma
vantagem econdémica comum a todas as iniciativas de sustentabilidade implementadas. A
performance ambiental estd associada a medidas de prevencdo e de controlo (Lopez-
Gamero et al., 2009). A primeira, tendo por base a proatividade e a inovagdo, procura
solucBes para melhorar a sustentabilidade no inicio e ao longo da operagéo, enquanto que
as medidas de controlo se focam na reducéo dos impactos no seu final. De forma geral,
as iniciativas de prevencgdo conferem ao hotel beneficios economicos no longo-prazo.
Estas requerem uma adaptacdo continua as novas realidades (Fraj et al., 2015),

desenvolvendo competéncias complexas e dificeis de imitar pelos concorrentes (Hart,
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1995). Ja as medidas de controlo resultam em vantagens insignificantes, ou até mesmo
resultados econémicos negativos (Blanco et al., 2009). Klassen & Whybark (1999) e
Wagner (2005) subscrevem que as medidas de prevencdo tém uma melhor performance
ambiental e econémica em comparacao com as de reparacao.

Como foi referido anteriormente, a gestdo da qualidade e a gestdo ambiental
auxiliam o hotel a aumentar a vantagem competitiva através da diferenciacdo que
proporcionam face aos restantes concorrentes (aumento da quota de mercado, do nimero
de quartos vendidos) (Pereira-Moliner et al., 2012). Porém, estes dois conceitos também
se caracterizam por incorporarem medidas de prevencdo e aumentarem a vantagem
competitiva ao influenciarem positivamente a performance econémica do hotel, por meio
de melhorias introduzidas na operacdo (aumentando a produtividade, reduzindo os seus
custos, diminuindo o consumo de recursos e dos residuos produzidos, bem como dos
custos que lhes estdo subjacentes) (Wilkins et al., 2007). Para além disso, estas praticas
concorrem para a preservacdo das atragdes turisticas, aumentando indiretamente a
vantagem competitiva do hotel, como foi referido anteriormente por Molina-Azorin et al.
(2009). Assim, estes dois conceitos “obrigam” os colaboradores da empresa a ser criativos
guanto ao desenvolvimento de novas medidas, a fim de encontrarem novas praticas de
sustentabilidade ambiental e manterem uma posicdo de vantagem competitiva (King &
Lenox, 2002; Heras-Saizarbitoria et al., 2012).

As contribuicdes da inovacdo ambiental na vantagem competitiva expressam-se
tanto sob a forma de reducéo de custos, como também (comao referido na sec¢do anterior)
de diferenciacdo (Galdeano-Goméz et al., 2008; Gonzalez-Benito & Gonzélez-Benito,
2005). A reducdo dos custos, normalmente, vem da ado¢do de praticas que melhoram a
operacdo, aumentando a eficiéncia, a0 mesmo tempo que se reduz o consumo de recursos
e a producdo de residuos (Hart, 1995). As vantagens quanto a diferenciacdo provém da
percecdo dos clientes quanto ao servico prestado (Lankoski, 2008) e dependem da falta
de servigos caracteristicos, das necessidades do mercado e da capacidade que a
organizacao tem em satisfazer essa procura (Galdeano-Goméz et al., 2008). Organizacdes
com impactos ambientais reduzidos melhoram a sua imagem para os clientes sensiveis as

questdes ambientais (Lopez-Gamero et al., 2009).
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4.2.3. Casos de estudo

Como ja referido ao longo da dissertacdo, varias organizacdes adotaram medidas
ambientalmente sustentaveis, para corresponderem as expectativas dos consumidores
(Leonidou et al., 2013) e obterem uma vantagem competitiva (Miroshnychenko et al.
2017). A literatura tem-se debrucado sobre este assunto, com o objetivo de concluir a
eficiéncia das medidas de sustentabilidade ambiental. De facto, para os hotéis é
importante saber se as medidas de sustentabilidade ambiental sdo vantajosas (Kularatne
et al., 2019). Varios autores analisaram se estas medidas criam uma situagao vantajosa
para a empresa, reduzindo a sua pegada ecoldgica, contribuindo para a redugéo dos custos
de operacdo e aumentando a performance dos colaboradores (Jabbour et al., 2012). De
acordo com Hart & Milsteins (2003), as medidas de prevencao de poluicdo contribuem
para minimizar os custos e desenvolver competéncias ambientais.

O aumento da performance financeira € o resultado acumulado da exploracéo da
vantagem competitiva da empresa (Hult et al., 2005). A literatura demonstra que o
aumento da performance financeira € uma consequéncia da obtencdo de uma vantagem
competitiva (LOpez-Gamerro et al., 2011).

Enz & Siguaw (1999) analisaram 4 hotéis americanos distinguidos com o prémio
de melhores préticas ambientais pela Cornell University School of Hotels Administration
em todos as medidas de sustentabilidade ambiental foram o motivo pelo qual obtiveram
reducdo dos custos, melhoraram a eficiéncia das operacdes e se viram perante
oportunidades de marketing. Goodman (2000) realizou um estudo acerca da cadeia
Scandic Hotels que, derivado em parte as medidas de sustentabilidade ambiental, reverteu
uma situacdo de faléncia iminente. Algumas das medidas implementadas foram acordos
com os fornecedores com condicdes de sustentabilidade, encorajando-os a introduzir
inovacOes nos processos e produtos. Isto tornou-se uma situagdo win-win e a cadeia
diferenciou-se dos seus concorrentes, obtendo assim uma vantagem competitiva.

King & Lenox (2001) realizaram uma série de estudos nos Estados Unidos entre
1987 — 1996 e comprovaram que as medidas de sustentabilidade ambiental estdo
positivamente correlacionadas com um aumento da performance financeira da empresa
(King & Lenox, Does it pay to be green?, 2001). Hart & Ahuja (1996) também concluiram
que as medidas de sustentabilidade ambiental melhoram a performance financeira da
empresa ao fim de um ou dois anos ap6s serem implementadas (Hart & Ahuja, 1996).

Recentemente, Lucas & Noordewier (2016) revelaram que as praticas de sustentabilidade
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tém um maior impacto na performance financeira da empresa, quanto mais poluente for
aindustria onde esta esta inserida, como é o caso do turismo (Lucas & Noordewier, 2016).

Tajeddini (2010) concluiu que, nos hotéis, as inovacgdes sustentaveis contribuem
para reduzir os custos de operacdo e melhorar a qualidade dos produtos e servicos
prestados. Outros autores confirmaram que a inovacao das medidas de sustentabilidade
na industria hoteleira possui um impacto significativo na performance financeira e de
marketing (Tajeddini & Trueman, 2012), por intermédio da reducdo dos custos de
operacdo, eficiéncia na performance, substituicao de materiais poluentes (Fraj et al. 2015)
ou pelo aumento da receita (Delmas et al. 2011). Outros autores declaram que existe uma
correlacdo positiva entre a proatividade das estratégias de sustentabilidade ambiental e os
resultados financeiros, particularmente quando a empresa destaca objetivos para l& dos
legalmente impostos (Buffa et al., 2018).

Garcia & Armas (2007) provaram que o retorno médio do investimento dos ativos
dos hotéis espanhois estd correlacionado com as suas respetivas estratégias sociais e
ambientais (Garcia & Armas, 2007). Alvarez et al. (2001) sugerem que existe uma relagio
positiva entre as medidas de sustentabilidade ambiental e a performance econdmica.
Neste estudo, os autores examinaram 0s resultados econdmicos obtidos apés a
implementacdo de medidas de sustentabilidade, em hotéis espanhois de 3, 4 e 5 estrelas.
Os resultados indicavam que a taxa de ocupacdo e os lucros dos ultimos 3 anos eram
maiores para 0s hotéis mais empenhados nestas medidas, concluindo que a performance
financeira € um dos resultados das medidas de sustentabilidade ambiental dos hoteéis
(Alvarez et al., 2001).

5. Metodologia
5.1. Enquadramento

Neste capitulo sdo detalhadas as opcGes metodoldgicas e as técnicas escolhidas para
0 desenvolvimento da investigacao.

A revisdo bibliografica, previamente apresentada, permitiu efetuar um
enquadramento acerca do estado da arte quanto a relacdo existente entre a
sustentabilidade e a performance financeira nos estabelecimentos hoteleiros. Cabe agora
a construcdo do modelo de analise aferir se os resultados comprovam as hipdteses da
investigacdo. Para tal, na base de constru¢do do modelo de analise estdo os trés objetivos

especificos e as hipoteses formuladas no primeiro capitulo deste estudo.
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Uma vez que esta dissertacdo procura realizar um estudo de benchmarketing, o
Hotel A os indicadores do Hotel A véo ser comparados com os do estudo realizado por
Almeida et al., (2015), utilizando os valores apresentados como meta nesse estudo para

avaliar a performance do Hotel A.

5.2. Construcdo do modelo de anélise

De acordo com Bento (2012), uma investigagdo compreende um processo que,
através da recolha, interpretacdo e analise de dados, permite resolver um ou mais
problemas. Para proceder a recolha de informacdo de forma a responder a pergunta de
partida, aos objetivos especificos e as hipoteses formuladas, concluiu-se que a maneira
mais eficaz seria abordar as pessoas que melhor se enquadravam profissionalmente nos
topicos em analise. Nomeadamente, os diretores e funcionarios das areas financeiro,
housekeeping, manutencdo e F&B do Hotel A.

Para aplicar o modelo de anélise, foi selecionado um hotel e utilizaram-se 0s
mesmos resultados que tinham ja sido obtidos em estudos anteriores realizados por
Almeida et al. (2016) e Rebelo et al. (2016). Assim, foi selecionado 1 empreendimento
hoteleiro situado em Cascais.

De forma a obter os dados necessérios para a realizacdo do estudo, desenvolveram-
se 6 etapas, que serdo descritas nos segmentos 5.3.1. a 5.3.6.

A primeira etapa corresponde ao primeiro contacto realizado com o diretor do hotel,
onde, por intermédio de uma carta de apresentacdo (Anexo 1X), se explicaram 0s
objetivos do estudo, a metodologia construida, os dados que iriam ser necessarios recolher
e quais os colaboradores que seriam requisitados para a recolha das informacdes.

A segunda e terceira, correspondem a realizacdo de dois inquéritos que procuram
recolher informacgédo acerca da adaptabilidade, importancia e prazo das medidas de
sustentabilidade, na Otica dos colaboradores inquiridos, ao hotel em questdo e a
componente organizacional na aplicacdo destas medidas. Cada um dos inquéritos
procurou obter respostas aos dois primeiros objetivos especificos previamente definidos,
sendo que ambos os inquéritos eram compostos por questdes de resposta fechada.

A (ltima etapa traduz-se na realiza¢do de uma entrevista com o diretor do Hotel A,
com o objetivo de responder a um questionario relativo ao ultimo objetivo especifico e
recolher os dados necessarios para a construgdo dos indicadores de andlise, com a

finalidade de validar as hipdteses formuladas. A estruturacdo da entrevista construiu-se
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com base nos indicadores (Anexo V) que seriam necessarios para a alcancar a resposta
aos objetivos especificos e as hipoteses definidas no primeiro capitulo. Para tal,
estipularam-se quais os dados de raiz fundamentais a recolher (Anexo VII) e que foram
incluidos na carta de apresentacéo do estudo, para que se pudesse calcular os indicadores
desenvolvidos.

Recorreu-se a utilizacdo de inquéritos nesta fase da dissertacdo devido ao facto de
serem dos instrumentos de investigagdo mais utilizados, dado a grande quantidade de
respostas que permitem obter, e pelas facilidades quanto a forma de recolha de
informacdo, tais como o0 anonimato (que permite respostas com maior grau de
honestidade); permite diversas comparacdes entre as respostas dos inquiridos, analise de
varias correlacdes e, regra geral, ocupa menos tempo face a entrevista. Estes enquadram-
se melhor na metodologia a aplicar, uma vez que permitem compreender as opinides e as
preferéncias dos inquiridos, neste caso concreto, em relacdo as medidas de
sustentabilidade ambiental. Ainda assim, existem algumas desvantagens na aplicagédo
deste método de recolha de dados: nomeadamente a disponibilidade de informacéao esta
em conformidade com tudo o que o inquirido responde, ou pretende responder. Ambos
0s inquéritos tiveram inicio com uma breve apresentacdo as equipas acerca do tema que
se ia abordar. Nesta, foi explicado aos inquiridos a razéo pela qual se iriam realizar os
inquéritos, onde o procedimento do questionario foi apresentado e explicado pelo
inquiridor aos participantes e os métodos de resposta.

A escolha do método por entrevistas estruturadas justificou-se pela frontalidade
perante o entrevistado, que permite explorar e aprofundar o conhecimento e as opinides
acerca do assunto em questdo. Dentro das vantagens deste método, destacam-se a
oportunidade de esclarecer dividas ao longo de todo o tempo da entrevista e de
acrescentar algumas questfes que tenham surgido no decorrer da conversa, bem como a
capacidade de o entrevistado facultar informacOes extra que sejam consideradas
apropriadas e que ndo tenham sido previamente incluidas no guido. Contudo, existem
ainda algumas desvantagens na adocao deste método, tais como o tempo despendido para
a realizacdo da entrevista (que normalmente excede o tempo do inquérito) e a anélise do
contetdo que necessita de um maior espaco de tempo, dado o facto de se estar perante

uma abordagem que permite alguma divergéncia nas respostas.
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5.3. Recolha de dados
5.3.1. 12Etapa - Apresentacao do estudo

Uma vez que se trata de um estudo que requer a participacdo de intervenientes com
responsabilidade de decisdo dentro do empreendimento hoteleiro, decidiu-se que o
primeiro contacto deveria ser feito de forma formal. Assim, construiu-se uma carta de
apresentacdo (Anexo V1), onde foi relatado o tema do estudo, com os respetivos objetivos,
0s intervenientes necessarios para a realizacdo dos inquéritos e entrevistas, bem como os

dados a pedir relativamente ao hotel (Anexo VII).

5.3.2. 22 Etapa - Inquérito acerca de medidas de sustentabilidade

Para este primeiro momento de inquiricdo foi necesséria a presenca do diretor, do
representante do departamento housekeeping, um representante do departamento de
F&B, um representante do departamento do Front Desk e um representante do
departamento financeiro (o diretor). Este inquérito, teve como objetivo responder ao
primeiro objetivo especifico: “Qual a aplicabilidade, importancia e prazo de determinadas
medidas no estabelecimento hoteleiro?”. Para tal, foi aplicada a inquiricdo da
metodologia desenvolvida por Almeida et al. (2016) (Anexo 1), uma vez que a estrutura
do questionario adaptava-se aos objetivos deste trabalho. As questdes por ele compostas
tinham como propdsito avaliar, na perspetiva dos funcionarios, qual a adaptabilidade das
medidas apresentadas para serem aplicadas no hotel em questao.

Todas as questdes eram de resposta fechada, associadas a uma escala de Likert de
concordancia de 5 pontos (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nem Concordo,

Nem Discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo Totalmente).

5.3.3. 32 Etapa - Inquérito a componente organizacional

Relativamente ao segundo momento de inquiricdo, este pretende analisar a
percepcdo da cultura organizacional que a equipa tem de hotel com o propdsito de
responder ao segundo objetivo: “Qual o grau de adaptabilidade, envolvimento e
flexibilidade organizacional?”. Para a realizagdo deste, serviu como base o trabalho
realizado por Rebelo et al. (2016), em que o instrumento considerado para avaliacdo, por
parte dos colaboradores, da cultura organizacional foi o “Denison Organizational Culture
Survey” Rebelo et al., (2012) (Anexo II).
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O modelo de cultura organizacional de Denison desenvolve-se a partir do
prossuposto que a cultura organizacional influencia o desempenho e a eficacia da mesma.
Este é constituido por 4 tragos fundamentais para a anélise da cultura organizacional e da
sua influéncia em termos de desempenho, nomeadamente: adaptabilidade, misséo,
envolvimento e consisténcia (Rebelo & Machado, 2016).

Dado que o objetivo deste inquérito é perceber a percep¢do dos colaboradores
quanto & flexibilidade organizacional, foram apenas consideradas, tal como no estudo
desenvolvido por Rebelo et al. (2016), as dimens@es, e respetivas sub-dimensdes, da
“adaptabilidade” e do “envolvimento”. As empresas sdo organizagdes abertas, expostas
ao mundo exterior. Assim, € natural que o desenvolvimento externo provoque a
necessidade da organizacdo se adaptar aos contextos mutaveis. Desta forma, a
adaptabilidade corresponde a capacidade da empresa para se moldar e desenvolver
internamente, como resposta as condi¢Bes externas. Ja a dimensdo envolvimento, procura
analisar o sentido de pertenca e de responsabilidade dos membros da organizacao.

Mais uma vez, as 30 perguntas foram respondidas de acordo com numa escala de
Likert de 5 pontos (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nem Concordo, Nem

Discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo Totalmente).

5.3.4. 42 Etapa - Entrevista e recolha de dados do Hotel A.

Na entrevista ao diretor procurou-se responder ao quarto objetivo especifico:
“Quais as principais razdes que podem levar o hotel a implementar medidas de
sustentabilidade ambiental e o seu nivel de empenho ambiental?”. Para responder a este
objetivo especifico, foram desenvolvidas algumas razes que poderiam estar na origem
da decisdo para a implementacdo das medidas sustentaveis (retiradas de fontes
bibliogréaficas), que foram posteriormente apresentadas ao entrevistado. Este avaliava
numa escala de Likert de 5 pontos (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nem
Concordo, Nem Discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo Totalmente) cada uma das
motivacdes, em conformidade com a sua perspetiva da realidade da decisdo. Caso o
entrevistado considerasse que existiam outras razOes pelas quais a decisdo de

implementacdo fora motivada, seriam acrescentadas posteriormente.
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Tabela 6 MotivagOes para a implementacdo de medidas de sustentabilidade

1 — Nenhuma; 2 — Pouca; 3 — Alguma; 4 — Muita; 5 — Total

Alcance de vantagem competitiva

Green Brand

Diminuicéo dos custos

Aumento deste tipo de procura

Melhor relagcdo com a comunidade local

Pressdo exercida pelos Stakeholders

Pressdo exercida por empresas parceiras

Regulamentagdo ambiental

Foi solicitado ao diretor geral do hotel um conjunto de dados relevantes para responder
ao terceiro objetivo especifico “Quais as principais razdes que levaram o hotel a implementar as
medidas de sustentabilidade ambiental?” e responder as hipdteses desenvolvidas no primeiro
capitulo.

A informagdo pedida incluiu caracteristicas do hotel, dados relativos as variaveis
relacionadas com 0s consumos e respetivos gastos, dados relacionados com a ocupagéo do hotel
e dados sobre rubricas de gastos do hotel. Para as varidveis foram solicitados os dados anuais ou
mensais relativos ao periodo de 2015 a 2018. As caracteristicas do hotel incluem

O numero de quartos, capacidade em camas e outras caracteristicas como as piscinas e

equipamentos de SPA.

As variaveis para as quais se solicitou o histérico mensal ou anual foram:

e Consumo mensal de agua

e Custo mensal de agua

e Consumo mensal de energia

e Custo mensal de energia

e Custo mensal de FSE

e Custo mensal de lavandaria (subcontratacéo)
e Custo mensal com o pessoal do hotel
e Ocupacdo mensal

e Vendas

e Lucro

e Balancetes anuais

5.3.,5. 5% Etapa — Calculo dos indicadores e validacédo das hipoteses
formuladas

Nesta ultima etapa, procedeu-se ao calculo dos indicadores selecionados, tendo por

referéncia os utilizados por Almeida et al. (2016), e que se apresentam na tabela seguinte:
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Tabela 7 Indicadores. Fonte Almeida et al. (2016).

Indicadores
% do custo da &gua relativamente aos custos da energia (%)

% do consumo da &gua relativamente aos quartos ocupados

% do custo da agua relativamente a capacidade de camas do Hotel A

% do custo da &gua relativamente aos custos totais de operacdo (FSE) (%)

A tabela em baixo apresenta o resumo do benchmarking com os devidos valores de
referéncia, de onde seré possivel auferir os resultados das hipdteses.

Tabela 8 Indicadores, valores de referéncia e metas propostas. Fonte Almeida et
al. (2016).

Meétricas de Unidades Valores de Metas propostas
avaliacdo referéncia
Consumo de agua | L/(quarto x dia) | 360 a 1890 710
por quarto
ocupado
Consumo de agua | L/cama 120a 370 175
por capacidade de
camas

Peso do custoda | % 14a8,8 1,7
agua faturada
relativamente aos
custos totais de
operagéo

5.3.6. Caracterizacdo do estabelecimento hoteleiro

Por questdes de ética e moral profissional, o caso de estudo realizado nesta dissertacéo
vai permanecer sob anonimato. Assim sendo, estes vao ser apresentados como Hotel A.

O Hotel A representa um empreendimento hoteleiro de 4 estrelas, constituido por 60
guartos e 90 camas, localizado na orla costeira de Cascais, muito proximo da praia. O seu
restaurante situado sobre o mar é um dos mais emblemaéticos e reconhecidos da regido, fruto da
sua longa histdria e gastronomia, bem como a especialidade em mariscos da costa. O bar, também
ele construido sob uma vista privilegiada para o oceano, oferece um ambiente descontraido
proporcionado pela arquitetura e decoracao do espaco, onde se inclui o conforto de uma lareira e
a harmonia de um piano. Com o proposito ecoldgico de aproveitar 0s recursos naturais mais
préximos, a piscina exterior (e tnica) do hotel é de 4gua salgada. No espaco da piscina encontra-
se um bar especifico para esta. Para além disto, este tem, também, uma pequena lavandaria

interna, sendo que recorre a subcontratos para a grande maioria deste servigco. Existem ainda 4
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salas destinadas para a realizacdo de eventos ou reuniGes, um parque de estacionamento e

garagem. O Hotel ndo possui espagos verdes exteriores.

6. Discussao de resultados
6.1. Resultados

Nesta seccdo, védo ser apresentados os resultados dos estudos realizados no Hotel
A, que procuram responder aos objetivos especificos e as hipoteses formuladas.

O primeiro objetivo especifico procura avaliar, segundo a perspectiva dos
colaboradores, entre outras coisas, qual a aplicabilidade e o prazo de aplicacdo de
determinadas de sustentabilidade hidrica no Hotel A. Para tal, a tabela seguinte apresenta
0s resultados desse inquérito.

Figura 1 — Resultados da aplicabilidade das medidas de sustentabilidade da agua.

Aplicabilidade

Gestdo de pressdes no sistema predial de... I 3
Uso de agua inferior a potavel em usos compativeis I 3
Substituicdo ou adaptagdo de autoclismos I 3
Redugdo de perdas no sistema de abastecimento do... I 2 75
Isolamento térmico do sistema de distribuicdo de... I 75

Substituicdo ou adaptagdo de chuveiros IEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE— ) 5
Substituicdo ou adaptacdo de torneiras INEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENN—— 2 5
Substituicdo ou adaptagdo de urindis NN ) 5
Utilizagdo de 4gua ndo potavel (chuva, de origens... I 2 5
Verificagdo e manutencdo peiddica de dispositivos... I 0 5
Adequacdo dos procedimentos de utilizagdo de... I ) 5

Utilizagdo de equipamentos portdteis NI ) 05

Adequagdo dos procedimentos I 2 25

Redugdo de perdas em piscinas I 2 05

Recirculagdo e reposicdo NN | 5
Adequacgdo do uso de dispositivos em IS IEEEEEEE——— ] 25
Utilizagdo de sistemas de drenagem de 4guas... III———_ |
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3
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Figura 2 — Resultados da importancia das medidas de sustentabilidade da 4gua

Importancia

Reducdo de perdas no sistema de abastecimento do...

Uso de dgua inferior a potavel em usos compativeis

Isolamento térmico do sistema de distribui¢cdo de...

Substituicdo ou adaptagdod e autoclismos
Substituicdo ou adaptagdo de chuveiros
Substituicdo ou adaptagdo de torneiras

Substituicdo ou adaptagao de urindis

Verificagdo e manutengdo peiddica de dispositivos...

Adequacdo do uso de dispositivos em IS

Gestdo de pressdes no sistema de abastecimento do...
Utilizagdo de sistemas de drenagem de aguas...
Adequacado dos procedimentos de utilizagdo de...

Utilizagdo de agua ndo potavel (chuva, de origens...

Reducdo de perdas em piscinas
Utilizagdo de equipamentos portateis
Adequacdo de procedimentos

Recirculagdo e reposigcao
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Figura 3 Resultados do prazo na aplicagdo das medidas de sustentabilidade da
agua.

Prazo

Utilizagdo de equipamentos portateis I | 5

Redugdo de perdas em piscinas I 1,25

Recirculagdo e reposicao NN 1,25

Adequacgdo de procedimentos NN ], 25

Utilizagdo de agua ndo potavel (chuva, de origens... I 1,25

Adequacdo de procedimentosde utilizagdo de... I ] 05

Verificagdo e manutencgdo peiddica de dispositivos... I | 25

Adequacgdo do uso de dispositivos em IS I ], 25
Substituicdo ou adaptagdo de urindis T |
Substituicdo ou adaptagdo de torneiras IS
Substituicdo ou adaptacdo de chuveiros GGG |
Substituicdo ou adaptagdo de autoclismos INEEEEEEEEEEEEEEEEEN———— ]
Isolamento térmico do sistema de utilizagdo da d4gua NN 1
Uso de agua inferior a potdvel em usos compativeis I |
Reducdo de perdas no sistema de abastecimento IEEEEEEEEEEEEEINENNN——— ]

Gestdo de pressdes no sistema predial de... I |25

0 02 04 06 08 1 1,2 1,4 1,6

Curto prazo 0 -1 Médio prazo 1-2 longo prazo2-3

Através da analise dos graficos em cima, € possivel retirar que 35% das medidas (6 em 17)
tém uma aplicabilidade superior a 4, que todos os colaboradores as vém como importantes para o
setor e 35% delas, na ética dos colaboradores inquiridos, podem ser aplicadas num prazo até um
ano.

O segundo objetivo especifico procura avaliar a cultura organizacional entre os
colaboradores da empresa. O gréfico seguinte demonstra o nivel organizacional do Hotel A e os

resultados da componente organizacional dos outros hotéis.
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Figura 4 Comparacao da componente adaptabilidade entre o Hotel A e os 8 hotéis.

H Hotel A 8 Hotéis

As coisas sao feitas de forma muito flexivel e...
Respondemos bem a concorréncia e a outras...
Adotamos continuamente novas e melhores...
As tentativas para promover mudanga...
Diferentes partes da organizacdo cooperam...
CRIATIVIDADE

Os comentarios e as recomendagdes dos...

O feedback dos nossos clientes influencia...
Todos os membros da nossa organizagdo tém...
Os interesses dos nossos clientes sdo, muitas...

Encorajamos o contacto direto dos...

FOCO NOS CLIENTES

Vemos o fracasso como uma oportunidade de...
Inovar e correr riscos sdao encorajados e...
Muitas coisas acabam por ficar na gaveta ou...
A aprendizagem é um objetivo importante no...
Asseguramos uma boa comunicagdo entre...
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
ADAPTABILIDADE

r

Como indica o grafico anterior, a componente “CRIATIVIDADE” ¢ a que apresenta, nas

trés dimensdes consideradas, 0s piores resultados, encontrando-se a baixo da pontuagdo média
dos 8 hotéis. Tal, leva a crer que os colaboradores consideram que as iniciativas para fazer o
trabalho de forma diferente normalmente encontram resisténcia, estagnando, assim, a inovagao e
a criatividade, e, consequentemente, colocando o hotel em desvantagem competitiva em relagdo
aos seus concorrentes.

A componente “FOCO NOS CLIENTES” encontra-se um pouco superior, mas esta
bastante afastado do resultado dos 8 hotéis. Tal resultado leva a crer que os colaboradores
consideram que as opinides dos clientes ndo sdo tidas em considera¢do quanto deviam e que nem
todos os colaboradores do hotel estdo sincronizados com a vontade do cliente.

Por ultimo, a componente “APRENDIZAGEM” ¢ a que apresenta melhores resultados e
a que possui um menor desvio face as médias dos concorrentes. Este resultado demonstra que 0s
colaboradores reconhecem que existe uma organizacdo e uma comunicagao entre os diferentes
departamentos, bem como uma capacidade de aprender com os erros, procurando realizar melhor

0 Servigo.
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Figura 5 Comparacdo do componente envolvimento entre o Hotel A e os 8 hotéis.

ENVOLVIMENTO

A maioria dos colaboradores estd envolvida...

As decisOes sdo geralmente tomadas em...

A informagdo é amplamente partilhada para...

Toda a gente acredita que pode ter um...

O planemamento do negdcio esta sempre a...
EMPOWERMENT

A cooperagdo entre os diferentes setores da...

As pessoas trabalham como parte de uma...

O trabalho em equipa sobrepde-se a...

As equipas de trabalho sdo o alicerce da...

O trabalho é organizado de modo a que cada...
ORIENTACAO

A autoridade é delegada para que as...

A capacidade dos nossos colaboradores esta...

H4 um investimento continuo nas...

As capacidades dos colaboradores sao vistas...

Os problemas surgem quando ndo temos as...
DESENVOLVIMENTO DAS CAPACIDADES
ENVOLVIMENTO
FLEXIBILIDADE

=
=
wv
N
N
(6]
w
w
(6]
B
>
(6]

B 8 Hotéis M Hotel A

Tal como sucedeu na “ADAPTABILIDADE”, também no “ENVOLVIMENTO” os
resultados do hotel estudado surgem inferiores relativamente aos dos resultados dos 8 hotéis.

A componente “EMPOWERMENT” ¢ a que tem os piores resultados, o que demonstra
uma fraca autonomia oferecida aos colaboradores para que estes executem mais tarefas, sendo,
de acordo com o questionario, aliena¢do dos colaboradores na hora de tracar a estratégia a
implementar. De forma geral, os colaboradores ndo sentem que fazem parte do hotel, nem que o
seu contributo é valorizado.

J4 a componente “ORIENTACAO”, vem demonstrar que o trabalho em equipa ¢ um
ponto forte e que os colaboradores dos diferentes departamentos tém um bom relacionamento
entre si, contribuindo para um bom ambiente e mecanismo de trabalho, sendo esta a componente
com maior relevo.

Por ultimo, os resultados da componente “DESENVOLVIMENTO DAS

CAPACIDADES” sdo o reflexo da falta de investimento nas competéncias dos colaboradores por

parte do hotel e da sensacdo de ndo pertenca destes quanto a organizacao.
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De um modo global, é possivel concluir que a componente organizacional do hotel A
encontra-se num nivel inferior ao dos verificados nos hotéis concorrentes.
Quanto ao terceiro, e Ultimo objetivo especifico, este procura recolher quais as principais

motivacdes que levariam o Hotel A a implementar medidas de sustentabilidade ambiental.

Tabela 9 Resultados das motivagdes para a implementacdo de medidas de
sustentabilidade.

1 2 3 4 5
Alcance de vantagem competitiva X
Green Brand X
Diminuicéo dos custos X
Aumento deste tipo de procura X
Melhor relagdo com a comunidade local X
Pressdo exercida pelos Stakeholders X
Pressdo exercida por empresas parceiras X
Regulamentagdo ambiental X

Como se pode verificar pela analise do quadro anterior, 0s motivos econémicos (aumento
da vantagem competitiva e diminuigdo dos custos) sdo a principal fonte de motivagdo para que o
hotel implemente medidas de sustentabilidade. A relagdo com a comunidade local e a relagdo com
as empresas parceiras também representam uma forte motivacdo, o que significa que se se
desenvolver uma cultura sustentavel nos fatores externos que afetem direta (caso dos
fornecedores) ou indiretamente (caso da comunidade local) o hotel, este sentira uma pressdo para
desenvolver uma cultura de sustentabilidade ambiental. Por tltimo, a pouca legislacéo observada
neste sentido e o fraco interesse dos clientes do Hotel A pela sustentabilidade hoteleira, levam a
que haja também uma fraca pressdo dos Stakeholders para que seja alcangado algum avango em
prol da sustentabilidade.

No grafico seguinte estdo representados 0s consumos e custos relativos a energia e agua,
entre 0s anos de 2015 e 2018.
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Figura 6 Custo anual da agua e da energia.
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Na tabela seguinte estdo representados os custos anuais para 0 consumo de agua e de
energia por parte da unidade hoteleira.

Tabela 10 — Resultados dos racios consumo e custo de dgua/energia.

2015 2016 2017 2018

Custos anuais do | 36 409, 12€ 25 967, 15€ 28 453, 56€ 22 184, 16€
consumo de agua
Custos anuais do | 35 729, 40€ 37 371, 26€ 25729, 45€ 33 365, 96€
consumo de
energia

Récio 102% 69% 111% 66%
Agua/Eletricidade

A Tabela 10 demonstra que o custo do consumo de energia nem sempre é superior ao custo
do consumo da &gua. De facto, estes intercalam-se em cada ano.

Na secc¢éo anterior foi analisada a hipdtese 1 que relacionava o consumo e o custo da agua
com os da energia. Nesta parte vai ser analisado o consumo da agua por quarto ocupado e pela
totalidade de camas do hotel, ao longo dos 4 anos em analise (2015-2018) e vai ser feita uma
comparagdo entre esses resultados e os mesmos verificados no grupo dos 8 hotéis.

A tabela em baixo apresenta o resumo do benchmarketing com os devidos valores de
referéncia.

O gréfico seguinte representa o0 comportamento do Hotel A quanto a relagdo: Consumo de

agua por quarto ocupado e a relacdo: Consumo de agua por capacidade de camas
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Figura 7 — Récio Litro/quarto ocupado e racio Litro/(Cama.dia).
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A tabela seguinte apresenta 0s racios existentes entre o custo do consumo de dgua com o

total dos custos de operacdo, com o custo do consumo de eletricidade e com os custos do pessoal.

Tabela 11 — Relagdo entre 0s encargos da &gua com os da operacao, energia e
pessoal.

2015 2016 2017 2018
Agua/Custos de | 5,74% 3,31% 3,86% 3,48%
operacao
Agua/Energia 101,90% 69,48% 110,59% 66,49%
Agua/Gastos com | 11,46% 7,69% 8,90% 5,77%
pessoal

Da andlise efetuada dos graficos e da tabela em cima é possivel retirar os resultados
necessarios para a conclusdo do estudo de benchmarketing proposto.

Para a relacdo Consumo de agua por quarto ocupado, o0 comportamento do Hotel A para
o0s 4 anos foi maioritariamente superior a meta proposta de 710 litros. No ano de 2015 o valor do
consumo ascendeu a 818 litros, sendo que no ano de 2016 houve uma franca melhoria, onde o
consumo desceu para o valor de 659 litros. Contudo, nos dois anos seguintes 0 mesmo voltou a
ultrapassar o valor padrdo. No ano de 2017 o consumo ultrapassou largamente este valor, com
1198 litros e no ano de 2018, apesar de se verificar uma melhoria, ndo foi suficiente, uma vez que
0 consumo ascendeu a 981 litros.

Os valores referentes a relagdo Consumo total/Capacidade de camas estdo na mesma linha

de resultados que os anteriores, contudo a disperséo para o valor padréo é ainda maior. No ano de
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2015 verifica-se que o consumo é superior aos 175 litros propostos (311 litros) e que houve uma

reducdo no ano de 2016, tomando o valor de 223 litros, ainda assim superior ao valor definido

como meta (o que ja ndo se verificava na relacdo anterior). Para 0 ano de 2017 o consumo foi

consideravelmente superior ao periodo homélogo, com 440 litros. No ano de 2018 voltou a haver

um aumento do consumo por capacidade de camas, terminando o0 ano com um total de 444 litros.

Relativamente a relacdo Peso do custo da 4gua faturada relativamente aos custos totais de

operacdo, o Hotel A apresentou valores dentro da referéncia apresentada, mas sempre superiores

a meta proposta. Contudo, € notavel a melhoria que apresentou face ao ano de 2015, em que quase

chegou aos 6% e nos anos seguintes nunca alcangou os 4%.

Nas tabelas em baixo estdo representados os valores para cada ano.

Tabela 12 — Valores de 2015

faturada relativamente
aos custos totais de
operacdo

Meétricas de avaliacéo Unidades Valor observado Desvio para a meta
Consumo de 4gua por | L/(quarto x dia) 818 108

quarto ocupado

Consumo L/cama 311 136
total/capacidade de

camas

Peso do custo da agua | % 5,74% 4,04%

Tabela 13 — Valores de 2016

faturada relativamente
aos custos totais de
operagéo

Métricas de avaliacdo | Unidades Valores de referéncia | Desvio para a meta
Consumo de &gua por | L/(quarto x dia) 659 (51)

quarto ocupado

Consumo L/cama 223 48
total/capacidade de

camas

Peso do custo da agua | % 3,31% 1,61%
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Tabela 14 — Valores de 2017

Meétricas de avaliacdo | Unidades Valores de referéncia | Desvio para a meta
Consumo de agua por | L/(quarto x dia) 1198 483

quarto ocupado

Consumo L/cama 440 265
total/capacidade de

camas

Peso do custo da dgua | % 3,86% 2,16%

faturada relativamente
aos custos totais de

operagéo

Tabela 15 Valores de 2018
Métricas de avaliacdo | Unidades Valores de referéncia Desvio para a meta
Consumo de &gua por | L/(quarto x dia) 981 271

quarto ocupado

Consumo L/cama 444 269
total/capacidade de

camas

Peso do custo da dgua | % 3,48% 1,78%

faturada relativamente
aos custos totais de
operacédo

Na andlise destes dados deve ser tido em conta o facto de o Hotel A possuir algumas
diferencas face aos outros hotéis presentes no grupo. De todos, o Hotel A é o empreendimento
hoteleiro com menores dimensdes e menor nimero de quartos. Os Unicos hotéis com rega sao 0s
hotéis 5, 6 e 7. O Hotel A é um empreendimento tipicamente de praia, o que justifica o facto dos
principais consumos serem nos meses de melhores condi¢des para tal. No entanto, a dispersao
dos consumos ao longo dos meses do ano ndo sdo tdo acentuadas como aquelas verificadas nos
hotéis 3, 5 e 6. E ainda importante realcar que o Hotel A nos anos de 2017 e 2018 esteve em obras,
0 que reduziu para metade a quantidade dos seus quartos/camas operacionais para metade, o que

justifica, em parte, o aumento significativo dos consumos face aos anos anteriores.

6.2. Validacao das hipdteses e dos objetivos especificos

De seguida, vao ser analisados os trés objetivos especificos e as quatro hipoteses, bem como

as respetivas validacdes.
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Quanto ao primeiro objetivo especifico: “Qual a importancia de determinadas medidas de
sustentabilidade no uso da agua, qual a sua aplicabilidade e prazo para a implementacdo no
estabelecimento hoteleiro?”, os Graficos 1, 2 e 3 indicam que 35% das medidas apresentadas tém
uma forte aplicabilidade no Hotel A, todas sdo consideradas importantes dentro do setor e que
35% destas podem ser implementadas dentro de um ano.

Os resultados do segundo objetivo especifico “Qual o grau de motivacdo e empenho
organizacional (decisores, colaboradores) no Hotel A?” sdo apresentados nos Graficos 4 e 5,
donde se conclui que o grau de motivacdo dos colaboradores €, de modo geral, inferior aquele
apresentado pelos 8 hotéis

O terceiro objetivo especifico “Quais as principais motivagcdes que o hotel vé para
implementar medidas de sustentabilidade no uso da agua?” estdo representadas na Tabela 9 e,
confirmando o que estd na literatura, comprovam que as principais motivacdes para a
implementacdo de medidas de sustentabilidade tém origens econdémico-financeiras.

A primeira hipétese: “O custo do consumo de energia é uma despesa mais significativa que
0 custo com o consumo de agua, para 0os empreendimentos hoteleiros” ¢ analisada no Grafico 6 e
na Tabela 10. Nestes, conclui-se que a hipotese é falsa, uma vez que em dois anos analisados o
custo do consumo de agua foi superior ao da energia.

Quanto a hipotese 2a “O consumo de dgua por quarto ocupado no Hotel A encontra-se nos
valores de referéncia”, as Tabelas 13, 14, 15, e 16 validam a hip6tese em todos os anos, uma vez
gue nenhum dos valores deste indicador esta excluido do intervalo de referéncia. J& a hipétese 2b
“Q valor do consumo de agua por quarto ocupado do Hotel A estéa otimizado”, apenas é validada
na Tabela 14 (ano de 2016), uma vez que em todos 0s outros anos este indicador é superior ao
valor de otimizacéao de performance.

A hipotese 3a “O consumo de agua por capacidade de camas do Hotel A encontra-se nos
valores de referéncia” é validada pelas Tabelas 13 e 14, uma vez que o valor do indicador esta
compreendido no intervalo de referéncia. Sendo que nas Tabelas 15 e 16 0 mesmo nao se sucede.
Relativamente a hipotese 3b “O valor do consumo de dgua por capacidade de camas do Hotel A
esta otimizado”, esta ndo € validada em nenhum dos anos em analise.

Finalmente, a hipotese 4a “A relacdo do custo da agua com os custos totais do Hotel A
encontra-se nos valores de referéncia” é validada nas Tabelas 13, 14, 15 e 16. Contudo, a hip6tese
4b “O valor da relagdo entre o custo da agua com os custos totais do Hotel A esta otimizado” nao

¢ validada em nenhum dos anos.

7. Propostas a implementar
Os resultados anteriormente apresentados permitem concluir que o hotel estudado tem
espaco para melhorar o seu consumo de agua e, consequentemente retirar vantagens econémico-

financeiras dessas mesmas medidas. De acordo com (Almeida et al., 2016), uma medida de
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sustentabilidade da dgua permite uma utilizacdo mais eficiente desta, quer por intermédio da
reducdo das perdas, quer pela quantidade de agua para cada uso. Para tal, é necessario utilizar
(por substituicdo, ou adequacdo) os equipamentos e dispositivos de forma mais eficiente, reduzir
as perdas de agua e adequar os procedimentos do seu uso, ou utilizar dgua ndo potavel em certas
ocasides (Almeida et al., 2016).

Um dos objetivos do questionario implementado no primeiro objetivo especifico era de
perceber quais as medidas de sustentabilidade da agua que melhor se adequavam ao Hotel A e,
dentro dessas, quais as que demorariam menos tempo a serem aplicadas. Assim sendo, considera-
se que a estratégia que o Hotel A deve passar, primeiro, pela implementacdo das medidas que
melhor se adequam e que tém um horizonte temporal inferior a um ano.

De forma a concluir a dissertacdo foram delineados trés cenarios (pessimista, realista e
otimista) relativamente a um possivel resultado da implementagdo das medidas de
sustentabilidade da agua. Nestes, sdo analisados 0s impactos nos consumos e nos custos anuais
que uma reducdo de 10% (pessimista), 20% (realista) e 30% (otimista), proveniente das
implementagdes das medidas em cima descritas, podem ter na performance econémico-financeira
e sustentavel do Hotel A. No entanto, é necessario realgar que estes cenarios sdo propostos para
dados relativos aos anos em estudo (2015-2018) e que apenas mantém o mesmo efeito se o preco
da 4gua nao variar.

Os gréficos seguintes comparam os diferentes cenarios desenvolvidos, com o cenario

original, tanto para L/Quarto ocupado, como para L/cama.
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Figura 8 Réacio Litro/Quarto ocupado
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Nas tabelas que se seguem, estdo expressos o0s valores correspondentes ao cenario
pessimista (10%). Como se pode observar, apenas no ano de 2016 é que foi possivel ficar abaixo
dos niveis de referéncia para a relagdo Consumo de &gua por quarto ocupado.
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Tabela 16— Indicadores para uma reducdo do consumo em 10% para 2015

Métricas de avaliacdo

Unidades

Valores de referéncia

Metas propostas

Consumo de agua por
guarto ocupado

L/(quarto x dia)

736

26

Consumo
total/capacidade de
camas

L/cama

280

105

Peso do custo da agua
faturada
relativamente aos
custos totais de
operacao

%

5,17%

3,47%

Tabela 17— Indicadores para uma reducéo do consumo em 10% para 2016

Métricas de
avaliacdo

Unidades

Valores de referéncia

Metas propostas

Consumo de agua
por guarto ocupado

L/(quarto x dia)

593

(117)

Consumo
total/capacidade de
camas

L/cama

201

26

Peso do custo da
agua faturada
relativamente aos
custos totais de
operacao

%

2,98%

1,28%

Tabela 18 Indicadores para uma reducdo do consumo em 10% para 2017

relativamente aos
custos totais de
operacgéo

Métricas de avaliacdo Unidades Valores de referéncia Metas propostas
Consumo de agua por L/(quarto x dia) 1078 368
guarto ocupado
Consumo L/cama 396 221
total/capacidade de
camas

Peso do custo da agua % 3,47% 1,77%

faturada
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Tabela 19 - Indicadores para uma redugdo do consumo em 10% para 2017

faturada relativamente
aos custos totais de
operacdo

Meétricas de avaliacdo Unidades Valores de referéncia Metas propostas
Consumo de agua por L/(quarto x dia) 883 173
quarto ocupado
Consumo L/cama 399 224
total/capacidade de
camas
Peso do custo da agua % 3,13% 1,43%

As tabelas seguintes apresentam os resultados para uma reducéo de 20% do consumo anual

de agua (cenario realista).

Tabela 20 Indicadores para uma reducdo do consumo em 20% para 2015

relativamente aos
custos totais de
operacgéo

Métricas de avaliacdo Unidades Valores de referéncia Metas propostas
Consumo de agua por L/(quarto x dia) 654 (156)
guarto ocupado
Consumo L/cama 249 74
total/capacidade de
camas

Peso do custo da agua % 4,59% 2,89%

faturada

Tabela 21 Indicadores para uma reducdo do consumo em 20% para 2016

Meétricas de
avaliacdo

Unidades

Valores de referéncia

Metas propostas

Consumo de agua
por quarto ocupado

L/(quarto x dia)

597

(113)

Consumo
total/capacidade de
camas

L/cama

178

Peso do custo da
agua faturada
relativamente aos
custos totais de
operacao

%

2,65%

0,95%
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Tabela 22 Indicadores para uma reducdo do consumo em 20% para 2017

Meétricas de Unidades Valores de Metas propostas
avaliacdo referéncia
Consumo de agua L/(quarto x dia) 959 249
por quarto ocupado
Consumo L/cama 352 177
total/capacidade de
camas
Peso do custo da % 3,09% 1,39%
agua faturada

relativamente aos
custos totais de
operacao

Tabela 23 Indicadores para uma reducdo do consumo em 20% para 2018.

Meétricas de Unidades Valores de referéncia Metas propostas

avaliacdo
Consumo de agua L/(quarto x dia) 785 75
por quarto ocupado

Consumo L/cama 355 180
total/capacidade de

camas
Peso do custo da % 2,78% 1,08%

agua faturada
relativamente aos
custos totais de
operacao

Para o cenario realista, os valores dos dois primeiros anos de estudo encontram-se dentro
da meta estipulada, sendo que os dois anos seguintes ultrapassam este valor, por razdes em cima
referidas. Ainda assim, sdo notaveis os beneficios que o Hotel A teria ao implementar medidas de
sustentabilidade ambiental que Ihe permitissem uma reducdo no consumo de agua em 20%.

Por ultimo, as tabelas seguintes demonstram os resultados para um cenario otimista, com

reducédo de 30% no consumo de agua.
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Tabela 24 Indicadores para uma reducdo do consumo em 30% para 2015

Meétricas de
avaliacdo

Unidades

Valores de referéncia

Metas propostas

Consumo de agua
por quarto ocupado

L/(quarto x dia)

572

(138)

Consumo
total/capacidade de
camas

L/cama

218

43

Peso do custo da
agua faturada
relativamente aos
custos totais de
operacao

%

4,02%

2,32%

Tabela 25 Indicadores para uma reducao do consumo em 30% para 2016

Meétricas de
avaliacdo

Unidades

Valores de referéncia

Metas propostas

Consumo de agua
por quarto ocupado

L/(quarto x dia)

461

(249)

Consumo
total/capacidade de
camas

L/cama

156

(19)

Peso do custo da
agua faturada
relativamente aos
custos totais de
operacao

%

2,32%

0,62%

Tabela 26 Indicadores para uma reducdo do consumo em 30% para 2017

Métricas de
avaliacdo

Unidades

Valores de referéncia

Metas propostas

Consumo de agua
por quarto ocupado

L/(quarto x dia)

839

129

Consumo
total/capacidade de
camas

L/cama

308

133

Peso do custo da
agua faturada
relativamente aos
custos totais de
operacao

%

2,70%

1%
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Tabela 27 Indicadores para uma reducdo do consumo em 30% para 2018

relativamente aos
custos totais de
operacao

Meétricas de avaliacdo Unidades Valores de referéncia Metas propostas
Consumo de agua por L/(quarto x dia) 687 (23)
guarto ocupado
Consumo L/cama 311 136
total/capacidade de
camas

Peso do custo da &gua % 2,43% 0,73%

faturada

Quanto a estes resultados, € notoria a performance que o Hotel A teria, uma vez que em

2016 este récio alcangou a mete proposta.

trés anos a relacdo consumo de dgua por quarto ocupado encontra-se dentro da meta e os valores

da relacdo consumo total e capacidade de camas possui 0s menores desvios, sendo que no ano de

Para finalizar, na tabela seguinte sdo apresentados os ganhos econémico-financeiros que o

Hotel A em cada um dos cenarios apresentados.

Tabela 28 Vantagens econémico-financeiras que o Hotel A teria em cada cenério.

2015

2016

2017

2018 Total

Beneficio
econémico-
financeiro -
Pessimista

2218, 42¢€

2 845, 36€

3596, 72€

3640,91€

12 301, 40€

Beneficio
econdémico-
financeiro —

Realista

4 436, 83€

5690, 71€

6 193, 43€

7281, 82€

23 602, 80€

Beneficio
econdémico-
financeiro -

Otimista

6 655, 25€

8536, 07€

8790, 15€

10 922, 74€

34 904,
20€

8. Concluséo e perspetivas de desenvolvimento futuro

A atividade turistica esta em constante crescimento. Cada vez mais 0s nUmeros apresentam
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um crescimento do fluxo de turistas e um continuo aumento das receitas provenientes do turismo.
Este aumento de turistas resulta de uma constante melhoria da qualidade da oferta por parte dos
empreendimentos turisticos, resultantes da inovacdo e do avanco tecnoldgico (Blanco et al.,

2019). O turismo destaca-se ainda em alguns paises emergentes, como sendo o principal




impulsionador da economia, permitindo a criacdo de varios postos de trabalho e a melhoria da
qualidade de vida das populagdes (Habib et al., 2018).

Contudo, o crescimento descontrolado da atividade turistica provoca impactos negativos
no destino. O impacto mais evidente é o distdrbio nos ecossistemas, provocando efeitos nocivos
na sustentabilidade ambiental. Tal como referido no inicio da dissertacdo, existe um paradoxo
guanto a atratividade dos destinos turisticos. Quanto mais atrativo um destino for, maior sera a
proporcdo de turistas a visitd-lo, colocando, assim, em risco os fatores que o tornavam
inicialmente atrativo (Gladstone et al., 2013). Dentro dos impactos do turismo que afetam a
sustentabilidade dos recursos dos destinos, nesta dissertacdo foi dado especial foco a 4gua, uma
vez que se trata de um elemento chave para o desenvolvimento da atividade turistica. O recurso
hidrico est4 presente na maior parte das atividades turisticas e trata-se dos consumos mais
representativos dos empreendimentos hoteleiros (Chang & Wong, 2006).

Assim sendo, nesta dissertagdo procurou-se avaliar a performance do consumo da agua do
Hotel A através de um estudo de benchmarking, procurando fornecer, desta forma, um contributo
para o desenvolvimento do turismo sustentavel.

Os comportamentos econdmico-financeiros e sustentveis do Hotel A encontram-se
manifestamente a cima dos valores meta estipulados para este estudo. Comparativamente com o
grupo dos oito hotéis, o Hotel A apresenta valores que demonstram uma eficacia mais fraca. Foi
também avaliada a componente organizacional do Hotel A e os resultados sdo também eles mais
fracos quanto aos do grupo. Contudo, o Hotel A apresentou uma dispersdo pouco acentuado em
termos de consumos ao longos dos varios meses do ano, o que, dado ser um hotel tipicamente de
praia, € um aspeto positivo e que pode fortemente contribuir para o seu aperfeigoamento. Ao
manter a consisténcia na dispersao, basta que o Hotel A aplique medidas que Ihe permitam reduzir
0 consumo e os resultados da sua performance irdo ao encontro dos objetivos. Para auxiliar o
aperfeicoamento da performance foram apresentadas medidas de sustentabilidade baseadas no
Plano Nacional para o Uso Eficiente da Agua (Almeida et al., 2016).

Contudo, este estudo ndo esté livre de limitagdes. Os dados do grupo dos oito hotéis séo
relativos aos anos entre 2012 e 2015, enquanto que os dados do Hotel A sdo entre 0s anos 2015 e
2018. O facto de s0 ter sido possivel avaliar um hotel torna a amostra demasiado reduzida. Outra
limitacdo desta dissertacdo é o facto de ndo ser possivel avaliar os resultados das medidas de
sustentabilidade propostas e de verificar se 0 Hotel A ira, de facto, alcancar os valores de consumo
estipulados como meta, ou obter as projecdes previstas para os trés diferentes cenarios. E,

precisamente neste sentido, que propomos o desenvolvimento futuro da investigacéo.
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Aplicabilidade: 1 — néo se aplica; 2- aplica-se em parte; 3 — aplica-se. Importancia: 1 — nada importante; 2 — pouco importante; 3 — importante; 4 — muito
importante; 5 — extremamente importante. Prazo: 1 — curto prazo; 2 — médio prazo; 3 — longo prazo.

10. Anexos

a. Anexo | — Inquérito sobre medidas referentes ao uso da dgua

Aplicabilidade

Importéancia

Prazo

NO

Medida

1

2

3

2

3

4

2

Gestdo de pressdes no sistema de abastecimento do

! EH

5 Reducdo de perdas no sistema de abastecimento do
EH

3 Uso de agua de qualidade inferior a potavel em
usos compativeis

4 Gestdo de pressdes no sistema predial de
abastecimento

5 Isolamento térmico do sistema de distribui¢do de
agua quente

6 Reducdo de perdas e consumos em sistemas de
aquecimento e refrigeracdo de ar

7 Utilizagdo de sistema de drenagem de aguas
residuais por vacuo

8 | Adequacdo do uso de dispositivos em IS

9 | Substitui¢do ou adaptacdo de autoclismos

10 | Substitui¢do ou adaptacdo de chuveiros

11 | Substitui¢do ou adaptacdo de torneiras

12 | Substitui¢do ou adaptacdo de urindis

13 Verificagdo e manutencdo periddica de dispositivos
em instalacGes sanitarias

14 Adequagcdo dos procedimentos de utilizagdo de
magquinas de lavar roupa e louca

15 | Utilizac8o de equipamentos portateis

16 Utilizacdo de agua nédo potavel (chuva, de origens
locais ou 4gua residual tratada)

17 | Adequacéo de procedimentos

18 | Recirculago e reposicdo

19 | Reducdo de perdas em piscinas

20 | Adequacéo de procedimentos

21 | Recirculagdo e reposicdo

22 | Utilizac&o de agua residual tratada

Fonte: Almeida et al. (2016). Plano de agdo — componente agua. Laboratério Nacional de Engenharia Civil, I. P, (1-

44).
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b. Anexo Il — Inquérito da componente organizacional

1 —discordo totalmente; 2 — discordo; 3 — nem concordo, nem discordo; 4 — concordo; 5 — concordo totalmente

1 2 3 4 5

As coisas sao feitas de forma muito flexivel e féacil de
mudar

Respondemos bem a concorréncia e a outras mudancgas
no contexto de negocio

Adoptamos continuamente novas e melhores maneiras
de fazer o trabalho

As tentativas de promover a mudanga geralmente
encontram resisténcia

Diferentes partes da organizagao cooperam
frequentemente para criar mudancga

Criatividade

Os comentarios e as recomendagdes dos nossos clientes
levam frequentemente a altera¢Bes na nossa forma de
fazer as coisas

O feedback dos nossos clientes influencia diretamente
as nossas decisdes

Todos os membros da nossa organizagao tém uma
profunda compreensdo do que o cliente quer e precisa
Os interesses dos nossos clientes séo, muitas vezes,
ignorados nas nossas decisfes

Encorajamos o contacto direto dos colaboradores com
0S Nossos clientes

Foco nos clientes

Vemos o fracasso como uma oportunidade de
aprendizagem e aperfeicoamento
Inovar e correr riscos sdo encorajados e recompensados

Muitas coisas acabam por ficar na gaveta ou cair no
esquecimento

A aprendizagem é um objecto importante no nosso
trabalho do dia-a-dia

Asseguramos uma boa comunicagéo entre sectores de
modo a que todos saibamos 0 que os outros andam a
fazer

Aprendizagem organizacional

ADAPTABILIDADE

Fonte: Rebelo & Machado (2016). A dimenséo organizacional na adaptacao as alteracdes climaticas no setor
hoteleiro. Laboratorio nacional de Engenharia Civil, I. P., (1-22).
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Anexo Il — Inqueérito da componente organizacional (continuacéo)

1 —discordo totalmente; 2 — discordo; 3 — nem concordo, nem discordo; 4 — concordo; 5 — concordo totalmente

1 2 3 4 5

A maioria dos colaboradores esta envolvida com o seu
trabalho

As decisdes sdo geralmente tomadas em niveis
hierdrquicos que dispdem da melhor informacgdo

A informacédo é amplamente partilhada para que todos
possam obter as informagdes necessarias

Toda a gente acredita que pode ter um impacto positivo
O planeamento do negdcio esta sempre a decorrer e
envolve toda a gente, ainda que em diferentes graus
Empowerment

A cooperacao entre os diferentes setores da
organizacdo € ativamente encorajada
As pessoas trabalham como parte de uma equipa

O trabalho em equipa sobrepde-se a hierarquia quando
¢ preciso fazer o trabalho necessario

As equipas de trabalho séo o alicerce da nossa
atividade

O trabalho é organizado de modo a que cada pessoa
possa ver a relagdo entre o seu trabalho e os objectivos
da organizacdo

Orientacdo para a equipa

A autoridade € delegada para que as pessoas possam
agir por conta prépria

A capacidade dos nossos colaboradores esta sempre em
constante aperfeicoamento

H& um investimento continuo nas competéncias dos
colaboradores

As capacidades dos colaboradores séo vistas como uma
competitiva e importante fonte de vantagem

Os problemas surgem quando ndo temos as
competéncias necessdrias para fazer o trabalho
Desenvolvimento de capacidades

ENVOLVIMENTO
FLEXIBILIDADE

Fonte: Rebelo & Machado (2016). A dimenséo organizacional na adaptacdo as alteragdes climaticas no setor
hoteleiro. Laboratério nacional de Engenharia Civil, I. P., (1-22).
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c. Anexo Il — Motivacgdes para a adocado de medidas de sustentabilidade

1— Nenhuma; 2 — Pouca; 3 — Alguma; 4 — Muita; 5 — Total

Alcance de vantagem competitiva

Green Brand

Diminuicdo dos custos

Aumento deste tipo de procura

Melhor relacdo com a comunidade local

Pressdo exercida pelos Stakeholders

Pressdo exercida por empresas parceiras

Regulamentagdo ambiental
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d. Anexo IV — Variaveis e indicadores

Variaveis

Fonte

Consumo mensal de agua

(Almeida et al., 2016)

Custo mensal da dgua € Prépria
Consumo mensal de energia (Xuetal., 2012)
Custo mensal de energia (€) Propria
Custo mensal dos FSE (€) Prépria

Taxa de ocupacdo mensal

(Srivastava & Maitra, 2016)

N° de hdspedes mensais

(Srivastava & Maitra, 2016)

N° de quartos Prépria
N° camas Prépria
Vendas (Molina-Azorin et al., 2009)

Custos mensais de operacao

(Srivastava & Maitra, 2016)

KPI Fonte
% do custo da agua relativamente aos custos da energia Propria
(%)

% do custo da agua relativamente aos custos totais de
operacdo (FSE) (%)

(Almeida et al., 2016)

Quartos

Consumo total/quarto ocupado

(Almeida et al., 2016)

Consumo total/capacidade de camas

(Almeida et al., 2016)

Financeiro
Taxa de ocupacao (Srivastava & Maitra, 2016)
Vendas (Molina-Azorin et al., 2009)
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e. Anexo V - Carta ao diretor

Exme director do Hotel A,

O meu nome é Tiago Alexandre Salgueiro Azenha e venho por este meio demonstrar o
meu interesse em obter a participacdo da sua unidade hoteleira para a realizacdo de um estudo no
ambito da minha dissertacdo de mestrado em Gestao Hoteleira pela Escola Superior de Hotelaria
e Turismo do Estoril. O tema em questdo sdo as vantagens econdémicas das medidas de

sustentabilidade da dgua nos empreendimentos hoteleiros.

A metodologia para a realizacao deste estudo foi baseada em varios artigos bibliograficos
e encontra-se dividida em 6 etapas. No que diz respeito ao Hotel A vao ser realizadas 4 dessas
etapas. A primeira corresponde a um inquérito onde vao ser apresentadas medidas de
sustentabilidade vocacionadas para a redugdo do consumo de &gua, em que 0s inquiridos vao
avaliar a sua adaptabilidade ao hotel e a importancia da sua implementacéo. De seguida, ocorrera
outro inquérito com o objetivo de avaliar a percecdo dos colaboradores quanto ao nivel
organizacional. A terceira etapa traduz-se num questionario que procura obter informacdes acerca
das principais motivacoes para a adogdo de medidas de sustentabilidade por parte do hotel. A
quarta, e Gltima, etapa corresponde a um pedido de cedéncia de informagdo com o propésito de
recolher dados, que permitam o calculo dos indicadores da performance econdmica do hotel, bem

como da evolugdo da performance dos consumos de gua por parte do mesmo.

Para tal, vai ser necessario requisitar um grupo especifico de colaboradores para a
realizacdo dos inquéritos e das entrevistas. Assim, nas duas primeiras etapas sera necessaria a
presenca dos diretores dos seguintes departamentos: Financeiro, Housekeeping, Food & Beverage
e Manutencdo. J4 para os questionarios, o diretor geral do hotel, ou o diretor financeiro serdo as
pessoas mais indicadas, uma vez que, dada a sensibilidade das informacgfes questionadas, estes

s80 0s que possuem maior autoridade para as poderem fornecer.

Reforgo ainda o facto que estes dados véo ser utilizados exclusivamente para efeitos de
andlise da dissertacdo de mestrado e o0 anonimato do empreendimento hoteleiro vai permanecer

intacto.
Envio também uma lista com os dados que serdo pedidos no questionario.
Subscrevo-me com a mais elevada consideragéo,

Tiago Azenha.
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f. Anexo VI - Lista da informacéo solicitada ao hotel

Informacao técnica do hotel

e N°de quartos
e Tipologia de quartos
o N°de camas de casal
e NO°de camas de solteiro
e N°de cozinhas
e Piscinas e equipamentos de SPA
e Lavandaria
e Rega
Historico
e Consumo mensal de 4gua
e Custo mensal de agua
e Consumo mensal de energia
e Custo mensal de energia
e Custo mensal de limpeza, higiene e conforto
e Consumo total de FSE
e Custo mensal de FSE
e Custo mensal de lavandaria
e Custo mensal do pessoal do hotel

e Taxa de ocupagdo mensal
e NO°de hdéspedes mensais

Informacéo financeira

e Vendas

e Lucro

e Custos mensais da operacao
e RevPAR

e Custo por quarto ocupado
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