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Sumario

Este projecto apresenta uma abordagem ao empreendimento e & qualidade através de
ferramentas da European Foudation for Quality Managment (EFQM). Esta abordagem baseia-
se na projeccdo, em planeamento estratégico, de um empreendimento turistico,

nomeadamente um Resort destinado ao segmento sénior.

A necessidade de projectar um empreendimento deste tipo advém do desenvolvimento e
aumento das tendéncias de mercado, como € 0 caso da geracdo baby-boomers, o qual se
perspectiva para 0os proximos 20 anos um crescimento exponencial. Deste modo € necessario

criar leques de ofertas diversificados e que complementam a procura.

O trabalho realizado envolveu a analise do mercado, a definicdo de objectivos, criagdo de
sistema de gestdo com base nos factores criticos de sucesso e analise economica e financeira.
Inicialmente € feita uma exposicdo dos conceitos teoricos. De seguida a segmentacdo do
mercado e a caracterizagdo das suas necessidades isolando os factores criticos de sucesso e
desenvolvimento da trajectoria estratégica apoiado com o sistema de gestdo Balanced
Scorecard. Finalmente, analisa-se a previsdo economica e financeira da viabilidade do

projecto e as respectivas conclusdes.

Palavra-chave: Empreendorismo; EFQM; Plano de Negdcios; Sénior
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Abstract

This Project presents an approach to entrepreneurship and quality tools across the European
Foundation for Quality Managment (EFQM). This approach is based on the projection of

strategic planning in particularly a Resort in the senior segment.

The need to design a project of this kind is based on the increase and development of market
trends, as in the case of the baby-boomer generation, which is intended to have an exponential
growth over the next 20 years. Consequently it is necessary to create a great variety of diverse

offerings and complement that demand.

The work involved market analysis, setting goals, building management systems based on
critical success factors and economic and financial analysis. We begin with a presentation of
theoretical concepts. Subsequently, market segmentation and characterization of their needs
by isolating the critical factors of success and development of strategic trajectory supported
by the Balanced Scorecard management system. Finally, we analyze the forecasting economic

and financial viability of the project and its conclusions.

Keywords: Entrepreneurship; EFQM; Business Plan; Senior
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1. Introdugéo

Este projecto surge na sequéncia de uma ideia antiga de Armindo Maio, meu pai, que
praticamente toda a sua vida quis dar um contributo significativo a sua terra natal para que
esta crescesse e evoluisse. Apds algumas tentativas no langamento de um projecto de turismo
rural naquela zona, sem aprovacao pelo Ministério do Ambiente, considerado na época como
zona agricola, excluiu-se a possibilidade de construgdo de um empreendimento turistico. Nos
dias de hoje, esta situacdo sofreu uma alteragédo, constatando-se mudancas no plano director
municipal (PDM). Com o desenvolvimento e maior necessidade de um servigo turistico
diferente e mais especifico, surge a ideia de voltar a este projecto e elaborar um plano
estratégico que possa ser difundido e implementado de modo a satisfazer as necessidades

deste novo mercado, cada vez mais visivel e exigente.

O objectivo geral € a criacdo e desenvolvimento de um projecto-piloto, inspirado no modelo
da European Foundation for Quality Management (EFQM), de modo a evidenciar as boas
praticas, eficiéncia dos recursos e eficacia dos resultados. Este trabalho, tem como finalidade,
a projeccao deste empreendimento para uma eventual concretizacdo, uma vez que se demostra
que o mercado, apesar da crise a nivel mundial, evidencia algum crescimento e este projecto

pode constituir-se como uma excelente oportunidade de negécio

Como anteriormente referido, a escolha do tema teve como principal factor a parte emocional,
no entanto a nivel académico somos estimulados para o langamento de novos projectos
empreendedores que apelem a exportacdo e ao consumo externo. Em varias universidades do
pais podemos observar ac¢Ges mobilizadoras e motivadoras para a projeccdo de ideias
empreendedoras, no entanto, € necessario, nao so ter ideia, mas estrutura-la e prepara-la com
0s conhecimentos necessarios. Deste modo, pretende-se com este trabalho a elaboracdo de um
projecto e simultaneamente um “guia” que impulsione a concepcao e concretizacdo de outros

projectos.

Face ao exposto, o trabalho dividide-se em cinco partes, como se segue no primeiro capitulo é
feita a apresentacdo da contextualizacdo do projecto e dos seus objectivos e de como este sera

desenvolvido.



No segundo capitulo sera feito um enquadramento tedrico sobre conceitos fundamentais para
0 desenvolvimento do projecto. Inicialmente proceder-se-4 a explanacdo do conceito de
Resort, seguida da identificacdo do turismo sénior e alguns dos seus segmentos, delimitando o
conceito de estratégia e definindo 0s passos necessarios para o planeamento. Posto isto €
necessario enquadrar um sistema de gestdo que sirva os objectivos do projecto e para esse
efeito iremos abordar o Balanced Scorecard, posteriormente iremos relatar sobre a definigédo
de qualidade e 0 que € a EFQM e quais 0s seus objectivos.O terceiro capitulo, divide-se em
sete partes que consistem nos passos necessarios a estruturacdo do projecto; por ultimo temos
as conclusdes onde serdo feitas as uUltimas apreciagdes e serdo deixadas sugestbes para

projectos futuros.



2. Quadro Tedrico

2.1. Resort Integrado

Entende-se por Resorts Integrados® (RI) os destinos de férias que oferecem um conjunto
variado de actividades e experiéncias, com uma gestdo mais ou menos integrada, sendo que a
sua maioria € considerada um destino de férias. Ao nivel das suas caracteristicas os Rl sdo
planeados meticulosamente, desde do seu solo, infra-estruturas, equipamentos, servigos entre
outros. J& a sua gestdo integrada € definida pela regulamentacdo rigida de todos os
intervenientes, deste modo todos os espacos comuns tém uma entidade responsavel, outras
das caracteristicas dos R sdo a dimensao, multi-cliente, multi-ambiente, multi-experiéncias e

multi-alojamento, podendo abranger diversos segmentos e necessidades.

Os tipos RI’s sdo classificados segundo o grau de sofisticacdo e controlo. A sofisticacdo
refere-se as diversidades das actividades e experiéncias oferecidas, enquanto que o controlo
diz respeito aos regulamentos dos Rl no que respeita a qualidade, horarios de abertura,
autorizacdes entre outras. Com este classificador, obtemos RI de 12 geracdo até a 42 geracéo,
em que a 12 geragdo oferece basicamente camas, 0s horarios sdo reduzidos e controlos de

qualidade séo escassos, ja na 42 geracdo temos exactamente 0 oposto.
2.2. Turismo Sénior

Antes de qualificar e segmentar o turismo sénior é preciso saber a sua origem e porqué que so
agora sentimos esta tendéncia emergente das necessidades do segmento sénior. Este
envelhecimento anémalo nos Gltimos anos da populagdo teve o0s primeiros passos no pos 22
guerra mundial, ao qual os Norte-Americanos baptizaram 0s nascituros, e esta geracdo, desta
época por ‘““baby-boomers”. Esta expressdo ‘“‘baby-boomers™, caracteriza as pessoas que
nasceram entre 1945 e 1964, em que nestas décadas houve um surto na natividade fora da
normalidade. Este facto, teve impactos econdmicos marcantes, como o desenvolvimento de
varios sectores em sintonia com o crescimento e as necessidades dos ““baby-boomers™, este é
dos maiores grupos etarios que hoje existe, e em todas as suas fases de vida definiram
tendéncias e continuam a marcar a diferenca. Neste sentido os “baby-boomers”, hoje, com

cerca de 55 a 67 anos, entram numa nova fase da sua vida, a reforma, e a sua preocupacgéo

! Estudo para o Turismo de Portugal “Resort Integrados”



pela saude e qualidade de vida aumenta, e que sdo neste momento a sua principal caréncia e

necessidade.

Posto isto, define-se turismo sénior pela pratica de actividades e experiéncias por pessoas com
mais de 55 anos, fora do seu quotidiano, sem filhos dependentes e por um periodo minimo de

24 horas e por tempo indeterminado.
2.3. Estratégia e Gestdo Estratégica

Na gestdo estratégica existem varios modelos interessantes, no entanto, tendo em conta os
objectivos do projecto considera-se que o modelo de gestdo estratégica de Wheelen e Hunger
(2005) é o melhor suporte para este projecto. Os autores defendem que na elaboracdo da
gestdo estratégica de uma empresa é necessario ter atencdo a quatro elementos basicos;
analise de mercado; estruturacdo estratégica; implementacdo estratégica; e avaliacdo e

controlo.

Na anélise de mercado € importante descriminar os elementos internos e externos,
identificando os factores criticos de sucesso atraves da analise SWOT. SWOT € o acrénimo
de Strenghts (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos), Opportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacas), sendo que os pontos fortes e fracos sdo elementos internos e as
oportunidades e ameacas séo elementos externos. Entende-se por elementos externos tudo o
gue a empresa ndo consegue controlar directamente, como 0s accionistas, fornecedores,
concorréncia, governo, clientes e outros stakeholders, por elementos internos sdo todos o que
a empresa controla como exemplo temos a estrutura da empresa, 0s valores, recursos entre
outros. As juncOes destes dois elementos dar-nos-do as perspectivas futuras e os fatores

criticos de sucesso.

A estruturacdo da estratégia consiste no desenvolvimento do ponto anterior em longo-prazo
para os elementos externos (oportunidades e ameacas) e para curto-prazo para 0s elementos
internos (pontos fortes e fracos), isto inclui a definicdo da missdo, objectivos, elaboracdo de
estratégias e estabelecer as politicas a seguir. A missdo definida pelos autores junta dois
conceitos a missdo e a visdo, ou seja na mesma definicdo encontram-se o propdsito da
empresa e onde pretendem chegar, esta tltima normalmente € apresentada de forma separada.
Os objectivos sdo os resultados desejados no final de um periodo que se baseiam na misséo.

No seguimento da descricdo da misséo e dos objectivos é preciso elaborar uma estratégia que



normalmente se divide em trés tipos, a estratégia da organizacdo que descreve as linhas
orientadoras em termos gerais para todos 0s segmentos, a estratégia do produto/segmento, que
é mais especifica e orientada para a cooperacdo e competitividade e por ultimo a estratégia
funcional/operacional que procura maximizar 0s recursos produtivos da organizacdo. As
politicas sdo a orientacdo por parte da gestdo de topo e faz ndo sé a ligacdo dentro da estrutura
(missdo, objectivos e estratégias) como também com a implementacdo da estratégia.

E entendido por implementaco da estratégia o processo de colocar em prética a estrutura
desenhada e consolida o desenvolvimento de tarefas, do orgcamento e de procedimentos, ou
seja sdo tomadas de decisdes ao nivel de gestdo intermédia com a supervisdo da gestdo de
topo e que incorporam essencialmente escolhas do dia-a-dia, normalmente também conhecido
por plano operacional. As tarefas sdo pequenas acgdes orientadas para o alcance da missao, o
orcamento € a gestdo das tarefas no intuito de controlar os seus custos, e 0 procedimento

refere-se a avaliacdo de tempos e das tarefas com intento de assegurar 0 seu cumprimento.

Avaliacéo e controlo, o Gltimo elemento basico do modelo de Wheelen e Hunger que permite
a analise dos desvios e execucdo dos objectivos, apurando um nivel de performance da
organizagdo como um todo. E um processo que acompanha a implementacéo da estratégia e

estimula o seu desenvolvimento.

Os quatro elementos basicos tém uma sequéncia, no entanto, esta sequéncia nao termina na
avaliacdo e controlo, ela volta ao inicio e num processo de feedback e aprendizagem
recomeca com novas informag6es quer por elementos internos e externos, permitindo numa

I6gica de crescimento ter um modelo evolutivo de periodo para periodo.

As definigdes do conceito de estratégia sdo quase tantas como os autores que as definem.
Existindo convergéncia em alguns aspectos que estdo no alicerce do conceito, a estratégia é
um conceito multidimensional® e situacional e isso dificulta assim uma definicdo de

consenso’.

2 A palavra estratégia na gestdo é usada por todas as suas vertentes, como, Gestdo estratégica dos recursos
humanos, gestéo estratégica da sustentabilidade, entre outras.

¥ Nicolau (2001)



No entanto, de acordo com Varios autores”, estratégia pode-se resumir & interligacdo dos
objectivos, metas e politicas com o0s meios e recursos da entidade; formulacdo e a
implementacdo; inseparabilidade entre a organizacdo e o meio envolvente®; as tomadas de

decisédo sobre o desconhecimento parcial do futuro.

Nicolau (2001), num artigo que publicou, conseguiu reunir os mais variados conceitos sobre
estratégia e apurou que, as defini¢cbes convergem na relacdo entre a organizacéo e o ambiente
envolvente, no qual apresenta por um lado as condicionantes e por outro as oportunidades que
se podem aproveitar, bem como a orientacdo das decisdes estratégicas para o futuro das
entidades. As estratégias podem-se estabelecer ao nivel da organizacdo ou ao nivel de
actividades especificas desenvolvidas no seu seio, e que todas as organizacGes tém subjacente

ao seu comportamento uma estratégia implicita ou explicita.

A estratégia sdo as escolhas de como se condicionam os recursos directos e indirectos, de todo
0 meio envolvente da organizacdo onde esté4 inserida com o intuito de alcancar a sua visao®.
Numa organizagdo é necessario acompanhar e mensurar entre o que estd planeado e o que foi
implementado, ou seja, existe necessidade de um sistema de informacdo que dé adequado
suporte ao processo de gestdo estratégica e calcule os desvios entre o planeado e o realizado
Entre varios suportes a gestdo que hoje existem iremos dar maior énfase ao Balanced

Scorecard.

Face ao exposto a estratégia é a orientacdo das organizacdes para o futuro, assim e seguindo
uma estrutura de Carvalho e Filipe (2006) que reunem variadas bases, nomeadamente

Wheelen e Hunger, estabelecem seis passos para se conseguir delimitar uma estratégia:

Onde estamos? — Os autores definem trés aspetos importantes, a anélise do meio
envolvente, a analise interna e a integracdo da empresa na envolvente. Com estes trés factores
a organizacao define a sua posicéo perante 0 mercado e quais 0s seus pontos fortes e fracos,

bem como as suas oportunidades e ameacas.

*Chandler (1962); Ansoff (1965); Katz (1970); Andrews (1971); Quinn (1980);

% Este conceito define a relacdo entre, as capacidades e limitacSes da organizagdo (pontos fracos) com as
oportunidades do meio envolvente (pontos fortes)

® Entende-se por vis&o, onde a organizagao quer estar ou ser entre cinco a dez anos (orientago para o futuro).



Para onde se quer ir? — E fundamental haver uma clarificacdo do que a organizagéo faz
(missdo), onde quer chegar a longo prazo (visdo), quais 0s seus principios em que rege a sua

actuacdo (valores) e finalmente quais as metas a alcancar para se atingir a visao (objectivos).

Qual o melhor caminho? — As estratégias genéricas ao nivel do negdcio constituem-se
em baixo custo e diferenciacdo, no entanto, existem outras que para efeitos deste projecto néo
serdo abordadas, tais como a estratégia corporativa que se aplica mais as sociedades gestoras

de participacgdes sociais ou estratégias prescritivas e emergentes.
Numa estratégia de baixo custo é necessario reter as seguintes condicoes:

e Deve estar preparado para aceitar reducfes de margens, ou porque pode vender mais
volume que a concorréncia ou porque pode conseguir subsidiacdo cruzada atraves de
outros negécios;

e Deve estar preparado para sustentar uma guerra de precos;

e Deve conseguir vantagens atraves de capacidades organizacionais especificas que
permitam baixar custos ao longo do tempo e ao longo de toda a cadeia de valor;

e Deve conseguir vantagens focando-se em segmentos de mercado onde 0 preco seja

valorizado pelos clientes:
Numa estratégia de diferenciagdo as condigdes assentam em:

e Deve criar condigdes de extrema dificuldade de imitag&o;
e Deve estar centrado em mobilidade imperfeita dos recursos e competéncias que
sustentem a vantagem competitiva:
0 Através de activos intangiveis como a marca, a imagem e a reputacao;
0 Através de custos de mudanca que tornem a saida de um fornecedor ou cliente
complexa;
0 Através de programas, como 0s de co-especializa¢do, em que 0 negdcio e uma
parte ou a totalidade da cadeia de valor associada estejam integrados com o
negocio de um ou mais clientes ou fornecedores, havendo partilha de riscos e
dificuldades de saida, nomeadamente por parte dos elementos exteriores;
e Um negdcio apostado em estratégias de diferenciagdo que cumulativamente consigam
baixo custo pode permitir investimento em inovacao sistematica pois ha uma parte da

margem que pode claramente ser afectada ao desenvolvimento;



Como poderemos assegurar que a escolha traduz o melhor caminho? — Né&o é possivel
assegurar o melhor caminho quando se fala em escolhas e decisdes, pois existem inUmeras
imprevisibilidades e ocorréncias ndo controladas, no entanto, com a escolha e seleccao de
critérios financeiros e nao financeiros em concordancia com os objectivos pretendidos
consegue-se ter a convicgdo de percorrer um caminho estruturado, trabalhado e pensado
de modo a chegar a escolha do melhor caminho estratégico.

Como podemos assegurar que chegamos ao destino? — Depois de detalhar e desenhar o
caminho a percorrer é necessario acompanha-lo e perceber o que pode ser melhorado ou
corrigir um problema atempadamente, assim na resposta a esta questdo aparecem as mais
variadas op¢des da analise ao sistema de gestdo, como tableaux de bord, key performance

indicators, ou um instrumento global do tipo Balanced Scorecard.

Como se gere a mudanca? — Uma pergunta ndo tdo oportuna no objectivo deste
projecto visto ser um projecto de inicio (startup) em que a mudanca serd introduzida
desde o primeiro momento, no entanto, é necessario realcar que & medida que se vai
analisando o desenvolvimento da instituicdo e do meio envolvente bem como os interesses
dos varios stakeholders é preciso ponderar outros caminhos, tais como adaptar,

reconstruir, evoluir ou até mesmo revolucionar.
2.4. Balanced Scorecard

A necessidade de criar um novo sistema de controlo de gestdo, aparece quando a lei da oferta
e da procura inverteram pela primeira vez apés a Revolugdo Industrial. Esta mudanca de
cenario, levou a que muitos investigadores estudassem 0s acontecimentos e procurassem

explicar a situagéo envolvente.

Segundo alguns investigadores como Kaplan, Norton, Johnson, entre outros, definiram varios
problemas das empresas da altura, tais como a falta de dados ndo-financeiros, relatorios

obsoletos sem qualquer destino, contabilidade de custo desajustada a realidade, entre outros.

Na pratica os gestores de topo das organizacOes recebiam e analisavam informacéo financeira
e indicadores financeiros, mas com as alteragdes ao nivel do mercado, esta metodologia
deixou de ser a mais adequada e houve a necessidade de analisar em conjunto a informacéo

ndo financeira, processos e inovacdo e desenvolvimento. E neste contexto que surge o



primeiro artigo sobre o conceito de Balanced Scorecard em 1992, criando assim um novo
conceito de um sistema de gestdo estratégica.

De uma forma geral o Balanced Scorecard (BSC) é definido:

O Balanced Scorecard materializa a visdo e a estratégia da empresa por meio de um mapa
com objectivos e indicadores de desempenho, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira; clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Estes
indicadores devem ser interligados para comunicar um pequeno nimero de temas estratégicos
amplos, como o crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou 0 aumento da produtividade
(Kaplan e Norton, 1996).

Como sugere a definicdo, o Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que serve
principalmente para comunicar, tanto do topo para a base como da base para o topo, ou seja,
ao se materializar a visdo, misséo e 0s objectivos esta-se a divulgar qual o caminho a seguir e
como se pretende & chegar e a estruturar a organizacdo num mapa estratégico que com 0s
desvios obtidos pelos indicadores, metas e ac¢des, obtém-se o nivel de cumprimento destes,

bem como o isolamento de pontos criticos e/ou problematicos ao cumprimento da missao.

Assim, Kaplan e Norton (2006) compuseram o BSC abrangendo indicadores financeiros e
indicadores ndo financeiros, permitindo que os gestores olhem para um painel de
instrumentos equilibrado e consigam ter uma perspectiva mais focada na realidade e

momentanea dos desvios, metas a atingir e avaliacfes das diversas situacdes.

O Balanced Scorecard, estd dividido em quatro perspectivas, financeira, clientes, processos

internos, aprendizagem e crescimento:

e Na perspectiva financeira os indicadores permitem que a organizacdo responda a
guestdo; Como somos vistos pelos accionistas?

e Na perspectiva dos clientes, os indicadores permitem que a organizacdo responda a
guestdo; Como somos vistos pelos clientes?

e Na perspectiva dos processos internos, os indicadores permitem que a organizacao
responda a questdo; Onde temos de ser excelentes?

e Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, os indicadores permitem que a

organizagao responda a questdo; Podemos continuar a melhorar e a criar valor?



Deste modo, o Balanced Scorecard, devera ser simples e de facil compreensao,
principalmente quando desdobrado pelos diversos departamentos e secc¢Bes, pois terd que ser
pratico e objectivo ou entdo perdera a sua funcionalidade e utilidade, este deve conseguir

estabelecer metas a atingir e motivar e orientar os colaboradores.
2.5. Qualidade

Qualidade é uma palavra que leva para um ilimitado conjunto de defini¢Ges, no entanto entre
varios autores as diferencas entre estas ndo sao muito dispersas e tendem a completar-se entre
si. E necessario referir que a qualidade tem dois lados’, quem produz ou presta o servico e
guem compra ou usufrui do servico, ou seja, nem todos 0s envolventes tém a mesma nocao de
qualidade e com isto é essencial que haja um entendimento entre quem produz e quem
compra, uma pré-definicdo de conceitos entre o que se pretende produzir e 0 que se pretende

comprar ou usufruir.

Ao nivel de conceitos da gestdo temos varios autores® que dedicaram a sua vida profissional
ao servigo da qualidade, tentando assim encontrar defini¢cbes claras e objectivas de como
medir, controlar e objectivar a qualidade. Na perspectiva da gestdo a qualidade € isolada em
quatro aproximacdes diferentes; baseada no produto, baseada na producéo, baseada no valor e

baseada no utilizador.

A qualidade pode definir-se como a exceléncia das praticas numa determinada organizagdo de
acordo com a perspectiva que esta definiu. Salienta-se que a qualidade existe e esta em todas
as empresas, caso contrario estas ndo se conseguiriam manter pois sdo conjuntos de simples
acgdes que solidificam o produto final e a perspectiva adquirida. No entanto a qualidade é
algo subjectivo e intangivel e a maior parte das vezes o que acontece é que ndo existe
consisténcia nem sistematizacdo nos procedimentos, conduzindo assim as entidades a nédo

concretizacao de objectivos propostos.

” Anténio (2005)
® Deming (1964); Shewart (1986): Juran (1990)
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Segundo Deming®, a preocupacdo com a qualidade ndo s6 melhora a produtividade mas
também a posicdo competitiva. A conquista do mercado com bons precos e melhor qualidade,
assegura a permanéncia no mesmo e mais postos de trabalho. A qualidade deve ser uma
preocupacao constante e continuada no ambito de um processo pragmatico de aprendizagem.
Esta abordagem sugere que a empresa deve estar sempre atenta as necessidades do mercado,
antecipando as suas preferéncias e estabelecer a sua propria definicdo de qualidade.

2.6. European Foundation Quality Management (EFQM)

Surgiu em 1988 por iniciativa dos presidentes de 14 grandes empresas europeias, com 0 apoio
da Comissdo Europeia. Nestas organizagdes a orientacdo para a qualidade assegura a
sobrevivéncia e a sustentabilidade na Europa, definindo como missdo “serem a forga
condutora para uma exceléncia sustentavel na Europa e uma visdao de um mundo no qual as

empresas europeias sejam excelentes” (EFQM, 2003).

Assumir a Responsabilidade @ Alcancar Resultados Equilibrados

por um Futuro Sustentavel o

@ Acrescentar Valor
para os Clientes

Construir Parcerias @

@ Liderar com Visdo,
Inspiracdo e Integridade

Estimular a Criatividade @
e a Inovacao

@ Gerir por Processos

Ter Exito com as Pessoas @

Figura 1: Relagdo entre os conceitos da EFQM (Retirado da Associagdo Portuguesa da Qualidade (APQ))

O reconhecimento pela EFQM tem como objectivo ajudar as organizagdes a estabelecerem

um sistema de gestdo apropriado capaz de melhorar o seu funcionamento. O modelo de

% Anténio (2005)
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exceléncia da EFQM ndo é um modelo prescritivo e reconhece que existem varias vias para

atingir a exceléncia, no entanto existem alguns conceitos basicos para o modelo (figura 1).

1. Orientacdo para alcancar resultados equilibrados, pela via da sua Misséo
progridem ao encontro da sua Visdo atraves do planeamento e obtencdo de um
conjunto equilibrado de resultados que vao ao encontro das necessidades, tanto de
curto como de longo prazo, dos seus stakeholders e, quando relevante, excedem-
nas

2. Focalizacdo no Valor acrescentado para o Cliente, a organizacdo sabe que o
cliente é a principal razdo de existir e estd empenhada em inovar e em criar valor
para 0s mesmos atraves da compreensdo e antecipacdo das suas necessidades e
expectativas.

3. Liderar com Visdo, Inspiracdo e Integridade, a organizacdo tém lideres que
moldam o futuro e fazem-no acontecer, actuando enquanto modelo dos valores e
ética da organizacé&o.

4. Gestdo de processos, a organizacdo € gerida atraves de uma rede de processos
estrategicamente alinhados, em que as decisdes sdo baseadas em factos para
gerarem resultados equilibrados e sustentados.

5. Desenvolvimento e envolvimento das pessoas, a organizagao deve valorizar 0s seus
colaboradores e criar uma cultura de capacitacdo a fim de alcancar um equilibrio
na concretizacdo dos objectivos organizacional e pessoal.

6. Estimular a aprendizagem continua, inovagdo e a melhoria, a organizacdo deve
gerar aumentos do valor e dos niveis de desempenho atraves da inovagdo continua
e sistematica, aproveitando a criatividade dos seus stakeholders.

7. Desenvolvimento de parcerias, a organizacdo procura, desenvolve e mantém
relacBes de confianca com diversos parceiros para assegurar 0 sucesso mutuo.
Estas parcerias podem ser constituidas, nomeadamente, com clientes, sociedades,
fornecedores chave, oOrgdos do sistema educativo ou Organizagbes nao
Governamentais.

8. Assumir a responsabilidade por um futuro sustentavel, a organizacao integra na
sua cultura uma mentalidade ética. Valores claros e os mais elevados padrdes de
comportamento organizacional, os quais em conjunto Ihe permitem empenharem-

se na sustentabilidade econdmica, social e ecoldgica.
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Eco-Senior Resort: Um Resort a caminho da exceléncia

O modelo de exceléncia desenvolveu uma abordagem do principio da avaliagdo mediante a
auto-avaliacdo na aplicacdo do modelo. Esta auto-avaliacdo € constituida por 9 critérios, em
que cinco dizem respeito a Meios e quatro dizem respeito a Resultados. Os Meios é a forma
como a empresa labora e os Resultados sdo aquilo que a organizacdo alcanca. Desta forma os
Resultados sdo afectados directamente pelos Meios, e este sdo melhorados através do
feedback dos Resultados.

Resultados Pessoas

Aprendizagem, Criatividade e Inovagio

Figura 2: A relacdo entre os meios, resultados e a aprendizagem, criatividade e inovagdo (Associagdo Portuguesa da Qualidade (APQ))
Os nove critérios do modelo de exceléncia sao (figura 2):

1. Lideranca; Organizagdes excelentes tém lideres que moldam o futuro e fazem-no
acontecer, actuam enquanto modelo dos valores e ética da organizag&o, inspirando
sempre confianca. Sdo flexiveis, permitindo a organizacdo antecipar e reagir, em
tempo util, assegurando o sucesso continuado da organizacéo.

2. Estratégia; OrganizacOes excelentes implementam a sua Missdo e Visdo atraves do
desenvolvimento de uma estratégia focada nos stakeholders. Politicas, planos,
objectivos e processos sao desenvolvidos e desdobrados para executar a estratégia.

3. Pessoas; organizacOes excelentes valorizam as suas pessoas e fomentam uma
cultura que permite atingir, de forma mutuamente benéfica, os objectivos
organizacOes e pessoais. Desenvolvem as capacidades das pessoas e promovem a
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equidade e igualdade. Assistem, comunicam, reconhecem e recompensam as
pessoas, de uma maneira que as motiva, gera envolvimento e incentiva-as a
utilizarem as suas capacidades e conhecimentos em beneficio da organizacao.

4. Parcerias e Recursos; Organizagdes excelentes planeiam e gerem as parcerias
externas, os fornecedores e 0s recursos internos de forma a apoiar a estratégia, as
politicas e uma eficaz operacionalizacdo dos processos. Asseguram que gerem
eficazmente o seu impacte ambiental e social.

5. Processos, Produtos e Servicos; Organizagdes excelentes concebem, gerem e
melhoram os processos, produtos e servigos, de forma a gerar valor acrescentado
para os clientes e outros stakeholders.

6. Resultado Clientes; Organizacbes excelentes desenvolvem, estabelecem,
demonstram, antecipam, compreendem e segmentam 0s resultados nos varios
desdobramentos da estratégia e politicas de suporte, baseada nas necessidades dos
clientes, fornecendo metas claras para os Resultados Chave, ao longo de pelo
menos 3 anos.

7. Resultado Pessoas; Organizacbes excelentes desenvolvem, estabelecem,
demonstram, antecipam, compreendem e segmentam 0s resultados nos varios
desdobramentos da estratégia e politicas de suporte, baseada nas necessidades das
pessoas, fornecendo metas claras para os Resultados Chave, ao longo de pelo
menos 3 anos.

8. Resultado Sociedade; Organizagdes excelentes desenvolvem, estabelecem,
demonstram, antecipam, compreendem e segmentam 0s resultados nos varios
desdobramentos da estratégia e politicas de suporte, baseada nas necessidades da
sociedade, fornecendo metas claras para os Resultados Chave, ao longo de pelo
menos 3 anos.

9. Resultado Chave; Organizacbes excelentes desenvolvem, estabelecem,
demonstram, antecipam, compreendem e segmentam 0s resultados nos varios
desdobramentos da estratégia e politicas de suporte, baseada nas necessidades e

expectativas dos seus stakeholders principais, ao longo de pelo menos 3 anos.
2.6.1. Légica do RADAR

Por ultimo temos a l6gica do RADAR o acrénimo para Resultados, Abordagens, Desdobrar,

Avaliar e Refinar. E uma estrutura de avaliacdo dindmica e uma poderosa ferramenta de
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gestdo que proporciona uma abordagem estruturada para questionar o desempenho de uma
organizacdo. Esta serve para avaliar e pontuar as candidaturas ao Prémio de Exceléncia da
EFQM. Além desta vertente de avaliar e pontuar, ¢ também usada pelas organizacfes para a
Auto-Avaliacdo e para efeitos de benchmarking. Em suma, a ldgica RADAR, é uma
reinterpretacdo de Deming do ciclo PDCA (acrénimo para Plan; Do; Check; Act), assim
entende-se que a organizagdo necessita de determinar os resultados que espera alcancar,
planear e desenvolver um conjunto de abordagens solidas para alcancar esses resultados,
desdobrar essas abordagens para garantir a sua implementacdo e por dltimo avaliar e refinar

as abordagens implementadas tornando-se num ciclo de melhoria continua.

Planear e desenvolver
ABORDAGENS

RESULTADOS
Requeridos

| DESDOBRAR
Abordagens

AVALIAR E REFINAR
Abordagens e Desdobramento

Figura 3: Logica do RADAR (Associagdo Portuguesa da Qualidade (APQ))

Ser reconhecido pela EFQM demonstra as boas praticas e optimizacdo no uso dos recursos
materiais, humanos e tecnoldgicos, demonstra um melhoramento significativo nos resultados
quer financeiros, de clientes, no capital humano e na sociedade como se a entidade fizesse
parte integrante de um ecossistema e ndo limitando a sua missdo a procura do lucro
monetario. A necessidade de reconhecimento constante e continuo considera-se como uma
ferramenta de gestdo para a consisténcia de altos padrdes de eficiéncia e eficacia, mantendo
uma base sustentivel e uma estrutura sélida. Por sua vez é fulcral que as entidades tenham
uma postura critica e de auto-avaliacdo do seu préprio negdcio como refere a ldgica do
RADAR (figura 3), sistemas de avaliacdo de desempenho ajustado ao sector de actividade
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onde o capital humano é realcado pois este tem influéncia sobre a producdo de
produtos/servicos de boa ou ma qualidade.

2.7. Conclusoes

Em suma, da revisdo de literatura efectuada seguiremos uma orientacdo para a projeccao de
um empreendimento, sendo um suporte e um guia a elaboracdo da estratégia que melhor
convém. Deste modo, desenhou-se um quadro conceptual genérico para a orientacdo das
diferentes ideias de negocio e da sua estruturacdo em termos de estratégia e das diferentes

escolhas e decisdes a tomar. (Figura 4)

Qual o melhor Asseguramos que

Ideia Onde estamos? :
caminho? chegamos?

1

S Asseguramos que
Estruturagdo da e escolhemos o
Ideia por partes q ' melhor caminho?

Figura 4: Quadro conceptual da estruturacédo de uma ideia de negdcio

As ideias de negocio muitas vezes falham devido a falta de rigor e dedicacdo no seu
planeamento, isto €, na elaboracdo de um plano estratégico coerente e sistémico, ou seja, as
ideias de negdcio por muito boas que sejam devem ser tratadas e planeadas numa fase prévia,
nado sé para se prever a forma do investimento mas também para compreender as escolhas que
se fazem. O modelo de negdcio da EFQM inspirada para o desenvolvimento do projecto,
sustenta que a qualidade tem que ser definida a priori evitando discrepancias entre o produtor
e 0 consumidor, apoia as empresas a analisar autonomamente a sua postura perante todos os

stakeholders, o que ajuda a percepg¢do dos seus pontos fortes e fracos.
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3. O Projecto “Eco-Senior Resort”

Neste capitulo iremos por em pratica a teoria e neste sentido vamos estruturar, pensar,
assegurar e fazer a analise deste projecto. Em primeiro lugar descreveremos em que consiste
este empreendimento e qual a sua estrutura, de seguida situaremos o mercado e qual a sua
tendéncia futura em termos evolutivos. Com base neste estudo faremos uma analise ao
mercado externo, isolaremos os factores criticos de sucesso do empreendimento e
apresentaremos cenarios para as decisdes e escolhas com base nesses factores. Por ultimo e
apos assegurarmos as melhores escolhas, far-se-a uma analise economica e financeira do

investimento deste projecto.
3.1. O projecto

Neste projecto pretende-se chegar a um publico-alvo, que séo pessoas do Norte da Europa
com mais de 50 anos sem filhos dependentes, com algum nivel de instrucdo e com um
rendimento médio ao nivel Europeu. A empresa ira prestar um servigo de estadias de curta,
media e longa duragdo em consondncia com um alargado nimero de actividades, com o
intuito de eliminar a monotonia e a rotina e oferecer uma panodplia de actividades e
experiéncias. Os pontos-chave deste projecto irdo basear-se na localizacdo, infra-estruturas de

origem com base na sustentabilidade ecoldgica/econémica e na oferta de multi-experiéncias.

Para o turismo sénior € necessario ter atencdo ao local, pois este devera ser num sitio
aprazivel e que promova o turismo de natureza. No entanto terd que ser um local com bons
acessos quer ao norte como o sul para que se possam promover experiéncias por todo o pais.
Neste ambito considera-se que o interior centro € uma Optima zona para a localizac¢do, nao s
pela paisagem rural bem como a sua fauna e flora adjacente, sendo que nos ultimos anos a
nivel de acessos sofreu uma melhoria consideravel. E também uma zona onde houve um

grande éxodo rural e possui uma vasta area de reserva ecologica natural por explorar.

Numa Optica financeira, para se conseguir incentivar a mao-de-obra, especializada ou néo, a
deslocar-se para o centro do pais, é necessario um investimento inicial mais avultado devido a
criagdo de condigdes quer de alojamento como de deslocacOes para se conseguir obter os

recursos humanos especializados e essenciais.
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Uma das principais preocupacoes do tipo de cliente é a questdo da sustentabilidade ecoldgica

em que o ambiente envolvente preservado proporciona serenidade em todo o espaco que 0

rodeia. Outras questdes a serem tratadas € a tematica de cuidados de saude, o envolvimento da

comunidade local e cultural.

O sistema de experiéncias € constituido pelo conjunto de actividades proporcionadas pelo

Resort que irdo influenciar directamente nos factores criticos de sucesso e fazer parte da

historia e do éxito da empresa. Este sistema de experiéncias tendo em conta 0s seus targets

deve combinar, nas propor¢des adequadas, quatro tipos de experiéncias:

Experiéncias de “edutenimento”. A palavra-chave é “aprender” e compreende as
experiéncias onde o cliente adquire conhecimentos sobre alguma técnica ou alguma
arte. Exemplos; aprender a cozinha local, aprender jogos, etc.

Experiéncias de entretenimento. A palavra-chave € “ver” no qual desfruta de forma
passiva da experiéncia. Exemplos; ver espectaculos de variedades, assistir a concertos,
cinema ao ar livre, etc.

Experiéncias “escape”. A palavra-chave é “fazer” em que o cliente fica imerso na
experiéncia na qual participa de forma activa. Exemplos; fazer uma caminhada, visitar
uma exposicao, etc.

Experiéncias estéticas. A palavra-chave é “estar ali” em que o cliente desfrui de um
cenario ou de uma situacdo perfeita na condicdo de estar no lugar certo a hora certa.

Exemplos: Birdwatching; ver o pér-do-sol num determinado sitio, etc.

As actividades proporcionam diversos estados emocionais positivos que exige necessidade de

serem geridos para que o valor oferecido seja recompensado pelo esforco exigido, assim e de

acordo com a piramide emocional, temos:

Seguranca; o cliente compreende o destino, tem a sensacdo de que tudo esta
controlado e de que é respeitado. Assim, € importante que exista um centro de
informacgdo permanente ao residente, sinalizacdo adequada e zonas envolventes
cuidadas. A circulacdo dos carros no interior do Resort deve ser restringida e devem
existir zonas pedonais e trilhos de circulacéo diferenciados para residentes e transporte

de mercadorias.
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e Variedade; o turista gosta de ser surpreendido, ter ao seu alcance uma ampla variedade
de opc¢oes, de modo a poder eleger a que mais lhe agrada. Para satisfazer o desejo de
diversidade, o Resort deve estar dotado de diferentes tipologias de alojamento,
cenario/vista panordmica, eventos que celebrem as diferentes estacBes do ano,
paisagens variadas, uma abundante oferta de lazer e servicos de restauracéo, etc.

e Singularidade; séo servigos personalizados e ndo massificados em que o cliente sente
que é tratado de uma forma especial/Ginica. E importante, acima de tudo, que o pessoal
do Resort esteja devidamente formado e motivado para fazer com que o cliente se
sinta bem e tenha a sensacao de receber um tratamento Unico.

e Aceitacdo; em que o turista sente-se bem-vindo e é parte integrante do grupo. Para
reforgar este sentimento € importante, por exemplo, que exista um Clube Social/centro
civico polivalente onde se promove a participacdo em jogos e eventos, etc.

e Crescimento; o cliente pretende que a sua estada no Resort lhe permita aprender,
desenvolver-se e melhorar como pessoa. Para tal, é possivel organizar actividades de
tipo desportivo cultural, assim como, numerosas experiéncias de “edutenimento” e
estéticas.

e Contribuicdo; o estado emocional de sentir que contribui para algo, faz algo util ou
serve para algo. A promogdo e incorporacdo de algumas actividades voluntarias e/ou
de temas de contribuicdo generalizado, que permitiriam aos clientes sentir o estado

emocional da contribuicéo.

3.2. Onde Estamos?

3.2.1. Analise Externa

Os principais factores demogréaficos que hoje condicionam de forma directa o investimento,
séo:

e A dimensdo e estrutura etaria da populacdo sénior tem tendéncia a dobrar 0 nimero
até 2050;

e Envelhecimento da populagdo nos paises mais ricos;

e Fluxos migratorios de pessoas seniores para paises mais quentes;

e Empty Nesters casais acima dos 40 anos sem filhos e com altos rendimentos a

aumentar;
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e Aumento significativo do nivel de instrucao;

Factores socio-culturais

¢ Nivel de rendimento acima de 3.000€/més nos paises mais ricos;
e Nivel de exigéncia mais elevado, procurando sempre a diferenciacdo e novas
experiéncias;

e PreocupacOes ambientais e 0 meio envolvente;

Factores econémicos

e O turismo representa cerca de 12% do PIB portugués;

e Obtencdo de crédito cada vez mais dificil, aumento da procura de financiamento por
capital de risco;

e Ataxa de juro implicita é cerca de 4%;

e O investimento e consumo interno em constante reducgéo;

e Inflagdo homdloga em 2010 situou-se em 1,4%;

e O custo de mio-de-obra directa “Alojamento e Restauragdo” teve uma redugéo de 6%

no Gltimo trimestre;
Factores politicos e legais

e Algumas restricdes ao nivel da legislacdo ambiental;

e Politica fiscal com beneficios a criacdo de emprego;

e Consenso politico quanto ao investimento no turismo;

e Disponibilizacao de verbas para este tipo de investimento;

e Programas com fundos Europeus ao investimento turistico;
Factores ambientais

e Zonado interior ainda considerada como zona agricola;

e Planos Directores Municipais (PDM), com algumas salvaguardas ao investimento
turistico;

e PDM em alteracdo em alguns concelhos do interior;
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Factores tecnolégicos

Necessidade de investimento nas energias renovaveis;
Aposta nas Tecnologias de Informagédo e Comunicacéo (TIC);

Certificacao de qualidade;

Analise Micro-Envolvente

Neste modelo iremos ter por base o modelo das 5 forcas de Porter'® em que se vai dividir em

trés grupos; Clientes, Concorréncia e Fornecedores. Trata-se de um servico e ndo de um

produto especifico com caracteristicas proprias, neste modelo temos a vantagem de apurar a

rentabilidade estrutural e consequentemente, medir a sua atractividade que resulta da accéo

conjunta de cinco factores:

Quanto maior a capacidade dos clientes para influenciar os termos em que 0sS
produtos ou servigos sao adquiridos, maior o poder negocial dos mesmos e menor a
rentabilidade estrutural do negocio.

Quanto mais intensa for a competicdo entre as empresas a operar no sector, menor
rentabilidade estrutural do negdcio.

Quanto maior for a possibilidade de novas empresas passarem a competir no sector,
menor sera a rentabilidade estrutural do negaocio.

Quanto maior for o nimero de oferta concorrencial de bens ou servicos alternativos a
satisfagdo das mesmas necessidades, maior serd a pressdao dos produtos/servigos
substitutos e consequentemente, menor a rentabilidade estrutural do negocio.

Quanto maior for a capacidade dos fornecedores para influenciar os termos em que 0s
produtos ou servigos sdo vendidos, maior o poder negocial dos mesmos e menor a

rentabilidade estrutural do negdcio.

3.2.2. Clientes

Os seniores sdo um mercado muito vasto e como tal é necessario segmenta-lo por forma

conseguir-se satisfazer as necessidades especificas de cada segmento. Este mercado pode-se

9 porter, M. E. (1980)

21



separar em trés grandes grupos, segundo Cavaco (2009; 41 e seguintes), topo, eco e lazer, ao
qual iremos para efeitos deste projecto isolar o segmento eco e lazer;

O Segmento Eco, no geral ainda jovem, na idade ou no espirito, com bom nivel de educacgéo e
rendimento, viaja em pequenos grupos, valoriza os ambientes naturais e o contacto, € mais
ainda a integracdo, com as comunidades locais, tem elevado nivel de exigéncia quanto a
experiéncia turistica, mas sem secundarizar o conforto e a seguranca. Turistas muito criticos
quanto a forma como sdo conduzidos as actividades, em particular no que concerne a
sustentabilidade da natureza e da cultura local: nas suas praticas releva-se a descoberta e
observagdo da natureza, uma natureza conservada, com a sua fauna e flora, a das paisagens,
dos povoados, dos quotidianos das populagdes, sempre enquadrados por guias experientes,
especializados e preferencialmente membros das comunidades locais, garantes de
experiéncias auténticas. Os “eco turistas” independentes sdo mais jovens, dispdem de menos
recursos e s8o mais ousados, incluindo nas suas praticas muitos desportos de aventura,
enguanto os ecoturisticas dependentes tem mais idade, maior estabilidade profissional e maior
nivel de rendimentos, por vezes também maior nivel cultural, e ddo preferéncia a experiéncia
diversas e auténticas, a baixas frequéncias e densidades turisticas e com elas, impactos
limitados (gestdo de impactos em ambientes frageis). Muitas vezes, as valéncias eco
combinam-se com outras, como desporto, aventura, etnografia, gastronomia, patrimoénio e

cultura, e até mesmo sol e praia.

No segmento do lazer sdo incluidos os turistas da classe média e média-baixa, fugindo aos
ambientes urbanos e as rotinas do trabalho, familias com filhos em idade escolar, em busca de
tranquilidade e descanso, de sol e praia, de espacos e de liberdade, de convivio, animagéao e
vida nocturna, de lazer e entretenimento, de ambientes naturais agradaveis propicios a
pequenos passeios ou a simples contemplacdo das paisagens enquadrantes dos destinos. No
geral paisagens humanizadas, culturais e ndo naturais. Mas também os turistas em busca de
descoberta de outros mundos, turistas menos jovens e sem descendentes a cargo, turistas

aposentados e com restri¢cfes econémicas.

O Plano Estratégico Nacional de Turismo (PENT) refere dez produtos turisticos a

desenvolver, e que sdo:

e Sol e Mar, caracteriza-se pelo relaxamento, bronzear e realizar actividades de baixa

intensidade. Este mercado tera uma tendéncia de crescimento de 10% ano. O perfil do
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consumidor define-se pelos empty nesters™* e grupos de amigos entre os 35 e o0s 64
anos com elevado nivel cultural e poder de compra.

e Turismo de Natureza, o principal motivo é viver experiéncias de grande valor
simbdlico e usufruir da Natureza. Este mercado tem uma tendéncia de crescimento de
7% ano. O consumidor sdo grupos de amigos, casais com e sem filhos e reformados
com interesse em realizar actividades especificas e interagir com a Natureza.

e Turismo Nautico, desfrutar de uma viagem activa em contacto com a agua com a
possibilidade de realizar diversas actividades, como passeios, natureza, gastronomia,
etc. Um mercado com tendéncia de crescimento a 8% ano. Pessoas entre os 30 e 50
anos de idade elevado nivel cultural.

e Resorts Integrados e Turismo Residencial, caracteriza-se pela multi-variedade e multi-
diversidade, procurando num sé lugar criar e satisfazer diversas necessidades, tem tido
um aumento ao nivel mundial de 10% ano, normalmente um Resort é constituido por
2000 camas e esta subjacente a uma tematica. O perfil do consumidor depende a quem
se destina.

e Golfe, pratica da modalidade em varios campos diferentes. Tendéncia de crescimento
de 7% por ano. Os consumidores sdo pessoas com mais de 40 anos com elevado nivel
de instrucao e nivel socioecondmico médio-alto.

e Gastronomia e Vinhos, usufruir de produtos tipicos e aprofundar os conhecimentos
enoldgicos e gastronomicos de um local. Cresce a 7% ao ano, pessoas com elevado
poder de compra, entre os 35 e 60 anos.

e Salde e Bem-estar, recuperacdo do bem-estar psiquico e fisico. Normalmente é uma
actividade secundaria ou complementar de uma outra principal. Crescimento de 5%
ano. Pessoas adultas e seniores com rendimentos médio-altos.

e Touring Cultural e Paisagistico, tal como o bem-estar € uma actividade que é praticada
maioritariamente como complemento e refere-se ao descobrimento, conhecimento e
exploracdo dos atractivos de uma regido. Tem um crescimento anual de 5%. E
procurado por reformados e Empty Nesters,

e City Breaks, conhecer uma cidade e as suas atrac¢cbes monumentais, arquitectonicas,

culturais, comerciais e gastrondmicas. Tem vindo a crescer a 12% ao ano. E é

! Considera-se empty nesters pessoas com mais de 40 anos sem filhos.
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procurado por pessoas com mais de 25 anos e com um bom nivel de educacdo e nivel
socioeconémico.
e Turismo de Negocios, viagens cujo motivo principal é participar/assistir a uma

reunido, apresenta uma tendéncia de crescimento da ordem dos 3%.

Segundo o publico-alvo estabelecido, o produto mais adequado é Resort Integrado (RI), com
actividades complementares como a Saude e Bem-Estar, o Turismo de Natureza, Turismo

NAutico e Touring Cultural e Paisagistico.

Este conjunto de produtos ira proporcionar uma grande diversidade nas actividades, em que
sO pela sua oferta se diferencia, ou seja ao nivel da oferta do mercado, quer a nivel nacional
como internacional, a esmagadora maioria esta ligada ao Sol e Mar em conjunto com o Golfe,

Saude e Bem-Estar.

Podemos observar que as tendéncias evidenciam uma clara procura a ofertas alternativas,
como se pode ver essa alternativa cresce em média 8% ao ano, representa quase 3 vezes mais

do que a oferta padronizada.

Desta forma, pode-se afirmar que a melhor estratégia a optar é pela diferenciacdo e
sustentabilidade ecoldgica e econdmica, preenchendo um nicho que esta em crescimento e
existe ainda pouca oferta. No mesmo sentido, € necessario apostar desde de inicio na
qualidade dos servigos prestados, bem como no funcionamento da entidade e formacao do
pessoal, ou seja é necessario desde logo construir de base uma politica de raiz baseada nos
conceitos e critérios defendidos pela EFQM.
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3.2.3. Prospecc¢éo de mercado

O mercado Europeu e em geral em todos os paises desenvolvidos estdo em crescimento neste
sector e estima-se que em 2050 mais de metade da populacdo Europeia tenha mais de 50 anos,
e cerca de 80%%%, destas pessoas, vivem sozinhos ou com o conjuge. Este surto natural de
envelhecimento deve-se aos baby-boomers, como ja referido anteriormente, no entanto ha
guem defenda que os baby-boomers podem dividir em duas partes, uma primeira que vai de

1943 até 1954 e outra de 1955 até 1964, e que esta Ultima terd expectativas diferentes em
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Figura 5: Evolucéo demografica na Europa (Eurostat)

relaco aos cuidados na velhice. Estas expectativas*® ndo serdo s6 o bem-estar e a auséncia de
doencas, mas também a independéncia nas opcdes do seu dia-a-dia, manutencdo de um estilo
de vida activo e a pratica de diversas actividades de lazer. Esta geracdo apresenta este padrdo
de comportamento e consumo, pois sd0 mais saudaveis mais instruidos e mais ricos que as
geracOes anteriores. SO na unido Europeia tém uma rigqueza conjunta superior a trés mil
milhdes de Euros. O mesmo estudo refere ainda que os idosos do futuro (figura 1) como séo
em maior numero, mais instruidos e terdo mais recursos e salde que os idosos de hoje, irdo

colocar mais desafios no que respeita ao valor acrescentado, recrutamento e apoio familiar.

2 EU-25, NMS: See Table 4.1Income and living conditions in Europe, Eurostat statistical books

3 Envelhecimento na Europa: Desafios do sector Europeu de servicos sénior;
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Eco-Senior Resort: Um Resort a caminho da exceléncia

Face a situacdo actual e prevista, é necessario de acordo com as referéncias da Comisséo
Europeia®®, construir infra-estruturas que déem um suporte elevado ao apoio social e que
apelem a prevencao nos cuidados de satde dos mais velhos e permanéncia na vida activa por
mais tempo.

Relativamente aos rendimentos medios, como se pode ver na tabela 1 e figura 2, na Europa 27
em 2006 a média de rendimentos é de 31.302 € anuais, 0 que por més representa cerca de
2.600€. Considerando apenas os paises da UE com rendimentos anuais acima da média, temos
Alemanha, Dinamarca, Franca, Reino Unido, Luxemburgo, Holanda, Austria, Finlandia,

Suécia ficam com uma média arredondada em 40.000€ anuais.

O sector onde a empresa se situa e tendo atengdo s6 aos paises acima referidos tém neste
momento uma quota de mercado de cerca de 31 milhdes de pessoas e em 2060 prevé-se que
este seja de 59 milhdes sensivelmente o dobro, do que é hoje (ver figura 5).

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Z-I’ 2008 2009

EU-27 . 27047 30140 30347 28226 29114 31302 y

— Beigium 3164433109 34330 34643 35704 36673 37674 ....33959 40688 .
Bulgaria 1430 1514 1588 1618 1784 1978 2195 2626 3328 4085
Czech Republic 4616 S142 6016 G157 6363 7405 8284 9071 . 106863
Denmark 40962 41661 43577 44692 46122 47529 48307 53165 55001 56044
Germeny 34400 35200 36400 37200 36100 36700 39364 40200 41400 41100
Estonia 387 433 4778 528 56 6417 : : :
ireland PO A o ao#e2 o wees
Greece 14723 15431 16278 16739 1 . 23861 25793 25915 29160
Speln__ 17432 17874 18452 13220 1..99:.:?‘.1....1‘3333.. 21402 21091 25208 26316

France B2 27418 28185 28847 29608 3051 31369 32413 33574

Haly g9 20583 076 21484 00 22BS7T 23406

Cyprus 16086 16736 17431 18165 19230 20549 A 30 : : :
Latuia 3247 3426 3523 3515 3806 4246 S211 6690 B108 8727
Lithuania 359 3726 4046 4195 4367 4770 5543 6 745 : 7 406
Luxembourg 35875 37745 38442 38SBT 40575 42135 43621 45284 51392 48914
Hungary 4173 48598 5846 6447 7119 7798 7866 8952 9805 9603
MaHa 0 13461 13791 14068 14095 14116 14706 15278 15679 16158 :
Hetherlands

Ausiria

Poland

Portugal

Romania

Slovenia

STani 53500 200 3560 37900 55700 om0 42000 431462
e - 34985 36032 36673 37716 39023 33364

6226 7510 : . 5230 6270 8178 10787 :
12620 13338 13322 13350 13700 14042 14893 15345 16691 17123

1993 2075 2142 2414 3158 3720 4828 5457 5450
14625 158997 16282

6400 9677 10387

36114 37946 39197

BT 37597 34746
46 051 11

" Norway B2 38604 43750 40883 42152 45560 47 220 52832 51343
Switzerland 43 682 48439 45760 - 46058 47083

Figura 6: Rendimentos médios anuais por pais (Eurostat)

1 Dados retirados do sitio
http://europa.eu/legislation_summaries/employment_and_social_policy/situation_in_europe/c10160_pt.htm em
01 de Maio de 2011
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3.2.4. Concorréncia

Ao nivel da concorréncia, ndo existe nada semelhante a nivel local, j& ao nivel nacional
existem alguns aglomerados de residéncias seniores (e similares) nas zonas de Lisboa,
Cascais, Algarve e Norte, que oferecem essencialmente golfe, mar e sol, saide e bem-estar. A
oferta ao nivel nacional, na zona de Lisboa, Cascais e Norte estd ocupada com mais de 85%
por clientes nacionais e com um custo capaz de 2.000€/més. Ja na zona do Algarve os RI
existentes sdo classificados por camas mornas, ou seja tem um caracter sazonal, nao
conseguindo fidelizar o cliente por outros periodos do ano com actividades de interesse.

O mercado internacional, nomeadamente o0 americano, esta bastante desenvolvido em
residéncias seniores que fazem separacdo das varias situacfes que poderdo estar neste grupo
etario como sdo exemplo as residéncias para pessoas independentes (Independent Living) um
facto cada vez mais crescente, as residéncias assistidas medicamente e residéncias que cuidam

de pessoas com problemas crénicos tais como Alzheimer e Parkinson.

A base das residéncias Independent Living esta na prestagdo de servigos basicos (alojamento,
alimentacdo, limpeza e servicos de enfermagem) complementando em alguns casos com
diversas actividades possibilitando a estas pessoas total independéncia e a possibilidade de
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socializarem. Os precos praticados nestas residéncias estdo entre os $1.000 e os $6.000 por
més e 0 mais usual é $2.500/més. As residéncias sdo constituidos por pequenos apartamentos

que vao de TO até T2, em que nalguns casos estas sao vendidas e noutros sao alugados.

Os custos operacionais sdo influenciados pela localizagcdo no centro interior do pais a qual
diminui o custo da méo-de-obra ndo especializada e 0s custos agricolas na hotelaria, por sua
vez 0 custo nas deslocacBes, quer em combustiveis como portagens, e da mdao-de-obra

especializada aumenta.

Como analisado anteriormente as taxas de crescimento sdo muito optimistas e existe muito
potencial por desenvolver neste sector. Desta forma é crucial a aposta na diversidade das
actividades a desenvolver junto do cliente e proporcionar um vasto leque de opg¢des. Uma vez
que existem 0s recursos naturais necessarios e a possibilidade para desenvolvimento e criagdo
de diversas actividades ao longo do ano, como por exemplo; actividades gastronomicas, visita
a feiras, exposicoes de aldeias culturais, caminhadas pela serra entre outras, 0 que aumenta a

diferenciacdo bem como a satisfacdo de certas necessidades mais especificas.

Existem planos e previsdes para um investimento de mais de 12,7 mil milhdes de euros em Rl
na zona oeste, Alentejo e Algarve. As zonas norte e centro terdo alguns pequenos
investimentos comparados com o0s restantes, essencialmente ao nivel gastrondémico,

paisagistico e no patriménio cultural.

No ambito internacional, 0s nossos vizinhos espanhois tém apostado no turismo residencial,
ou seja, em aglomerados de casas que partilham espacos comuns e que tém uma gestdo
integrada como os RI, 0s quais se encontram localizados junto as zonas balneares e oferecem

essencialmente mar, sol e golfe.

Numa primeira analise ndo existe por parte de concorrentes a intencdo de um investimento
significativo na zona centro para conquistar quota de mercado neste segmento com
diferenciacdo na oferta e de um leque alargado de actividades complementares, no entanto, €
necessario tentar prever o investimento diferenciado e que oferece alternativas a este

segmento especifico.
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3.2.5. Fornecedores

Os fornecedores séo um elemento chave no sucesso de uma empresa, quer pela qualidade dos
produtos/servigos que presta mas também pelas condi¢des de pagamento e de entrega. Os

fornecedores vao ser divididos e tratados em trés grupos:

Fornecedores operacionais; caracterizados pelo fornecimento de produtos necessarios ao dia-
a-dia do Resort, neste sentido o objectivo é promover a economia local e a prdpria agricultura
bioldgica, indo ao encontro dos fornecedores locais procurando sempre produtos alimentares
nacionais, frescos e com 0 minimo de compostos quimicos, ou seja, desta forma diariamente,
proporcionard aos seus clientes uma alimentacéo saudavel e de qualidade, aumentado assim a

sua satisfacéo e qualidade de vida.

Operadores turisticos; de grosso modo séo parceiros que prestam servigos na area de eventos
sociais e culturais, bem como na captacdo de clientes e do seu transporte. A comunicacgéo ira
desempenhar um papel importante, que promova sinergias para as empresas e dé ao cliente a

nogéo de valor acrescentado do servigo prestado.

Fornecedores tecnoldgicos; sdo um mercado mais pequeno e oferecem essencialmente
sistemas de informacdo e comunicacdo. Libertam-nos pouco poder negocial nesta area, mas €
imprescindivel a sua aquisicdo e manutengdo no sector turistico, isto porque nos da a
informagdo necessaria sobre o cliente e a sua satisfacdo, bem como de toda a empresa

incluindo as relagdes com os restantes fornecedores.
3.2.6. Factores Criticos de Sucesso

O sucesso de uma empresa esta dependente da forma como orienta 0s seus principais
objectivos para satisfazer os factores criticos de sucesso (FCS). Estes constituem as variaveis
que mais valor proporcionam ao cliente e que nos diferenciam da concorréncia na criacdo de

|15

valor. De acordo com um estudo elaborado para o Turismo de Portugal >, existem quatro

pontos-chave para o sucesso de um RI:

15 Estudo para o Turismo de Portugal “Resort’s Integrados” (2006)
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3.2.6.1. Targeting

e Os gestores, com a missdo de desenvolver uma oferta de alojamento e de
actividades.

e Os criadores de oferta e partners, responsaveis pelo sistema de experiéncias e por
NUMErosos Servigos como a gestdo de espacos comuns e organizacgao de eventos

e Os operadores turisticos, devem ser persuadidos a iniciarem a promog¢do do Resort
sendo uma ferramenta essencial na divulgagéo.

e Os clientes que sdo a razdo de existir do Resort, procurando a plena satisfagcdo do
turista. Os grupos com idades compreendidas entre 25 e 35 anos e mais de 55 anos

registam uma procura superior comparativamente aos outros grupos etarios.
3.2.6.2. Sistema de Valor

E uma ferramenta de optimizagdo do balanco entre o que se oferece ao turista e 0 que se pede

em troca, ou seja, 0 Resort € competitivo quanto mais valor der ao cliente por menos esforco.

e Valor é 0 que recebe o cliente na sua estada no Resort e que resulta da soma das
experiéncias, emocoes e qualidade de servico.
e Esforco € o que resulta da parte do cliente e que se deve minimizar, resulta da soma

dos incomodos, inseguranca e do prego pago.

Segundo o mesmo estudo, denota-se que a gestdo de experiéncias assume uma importancia
estratégica e devera ser a base inspiradora no desenvolvimento futuro dos RI em Portugal.
Numa analise comparativa internacional mostra claramente que a maioria dos Resorts de
sucesso tem em consideracdo a componente racional (processos de servigo e 0 preco), mas
concentram as suas energias na boa gestdo da componente emocional (experiéncias e

feelings).

A gestdo do sistema de valor é maior quanto melhor e mais eficiente for a gestdo de
experiéncias e da piramide emocional, ndo significando directamente ou indirectamente um
aumento nos custos da empresa, mas sim um aumento do esfor¢o organizativo por parte

integrante de todos os envolvidos.
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3.2.6.3. Producéo de Valor

A producéo de valor envolve muitos factores e muitas pessoas que devem funcionar bem para
produzir o enaltecimento que implica um sistema de experiéncias e emogdes gratificantes para
o cliente. Assim a gestdo integrada do Resort deve conseguir fomentar a comunicacédo, a
imagem, a constituicdo de parcerias, a qualidade dos processos de servigos, experiéncias e

alojamentos, elevados niveis de manutencdo e seguranga.
3.2.6.4. Town Center

Em primeiro lugar é necessario entender o que € um Town Center (TC) e porqué que este é
considerado um ponto critico de sucesso. Um TC é um espaco, aberto ou fechado, onde estdo
concentradas a maioria das actividades desde alimentagcdo, dormida, compras, actividades
diversas e a administracdo do Resort. E um lugar onde as pessoas sdo vistas, relinem para
confraternizar, para se divertirem, para relaxar e até mesmo para aprender. Dos varios Resorts
de sucesso analisados, todos eles ttm um TC que centraliza a maioria das actividades e da
vida ao Resort, ou seja, num TC consegue-se criar ligacdo entre os clientes e o Resort 0 que
enfatiza a nogcdo de producdo de valor acrescentado. Um TC organizado e produtivo

(producéo de valor) € uma base para o sucesso do Resort.

Existe um ponto que é necessario esclarecer, que um TC ndo é um centro comercial, apesar de
ter muitas semelhancas fisicas este destina-se exclusivamente & venda de bens e servicos, ja
num TC existe a possibilidade de ter apartamentos e actividades comuns a todos os cluster’s
do Resort, exemplificando a exploracdo de um auditdrio que tera todos os dias uma agenda
com diversas actividades, culturais, educativas e de discussdo aberta ao publico entre outras.
Define-se por cluster’s as parcerias com entidades empresariais que complementam a

actividade do turismo com servicos e produtos especificos.

E importante adaptar o TC ao publico-alvo e as suas necessidades, bem como as suas
preferéncias, ou seja, ndo existe uma sequéncia de procedimentos nos quais poderemos dizer
gue funcionam em todo o lado e com todas as pessoas, por exemplo, um modelo de negécio
de sucesso num determinado Resort no Algarve podera ndo ser um bom modelo de negécio
na Regido Centro. De forma a caracterizar melhor a diferenciacdo dos modelos, actualmente
em Portugal temos ginasios cada vez mais especificos a um determinado publico-alvo, como

exemplo temos ginésios destinados somente a senhoras e outros somente a pessoas a partir de
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uma certa idade. E necessario na criacido de um Resort ter em consideracio um espago que
permita enaltecer o sistema de experiéncias e emogdes, dando vida ao Town Center, o qual

criard o elo entre o projecto e os clientes.
Tabela 1: Resumo dos factores criticos de sucesso

Factores Criticos de Sucesso

FCS1 | Alojamento Diversidade nas ofertas

Experiéncias: Edutenimento; Entretenimento;

FCS2 | Diversificacdo de actividades e
escape; estéticas

Ter uma imagem sempre presente quer dentro

FCS3 | Divulgacdo e Publicidade e fora do Resort

Satisfagdo e Fidelizagdo do

FCS4 Cliente

Gestdo das experiéncias

ECS5 | Sisterna de valor Relacdo entre o valor percebido e o preco

pago (>1)
Criacdo de parcerias e acordos entre clusters
FCS6 |Producdo de Valor melhorando a oferta e optimizar 0s recursos
existentes
FCS7 | Town Center Gestdo da piramide de emocdes

Em suma, os factores criticos de sucesso podem ser resumidos conforme a tabela 1, na criacéo
de uma imagem que defende os valores da empresa, na divulgacdo e concretizacdo dessa
imagem, na gestdo do sistema de valor, nas experiéncias e da piramide de emog¢des num Town
Center, ou seja, com estes sete factores consegue-se atingir a satisfacdo do cliente, adeséo as
diversas actividades e a fidelizacdo que por sua vez aumenta o volume de negocios e a
rentabilidade de todo o projecto, bem como a formacdo de um know-how exclusivo e
diferenciador que comparticipa positivamente para o aumento do valor percepcionado pelo

cliente.
3.2.7. Estratégia de marketing mix

Neste ponto, ndo iremos abordar a analise SWOT, tendo em consideracdo a finalidade de
averiguar e comparar o ambiente interno com externo, ou seja como nao existe envolvente
interna ndo tem sentido seguir uma abordagem deste tipo, assim iremos seguir uma alternativa
no estudo pelo marketing mix, que é a analise de alvos, posicionamento e de politicas no

produto, preco, distribuicdo e comunicacao.
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3.2.7

1.

Alvos

O publico-alvo estabelecido encontra-se em diversos paises, o que s6 por si dificulta a

divulgacdo e a captacdo do cliente, sendo necessario proceder a selecgdo dos paises em que

irdo incidir as sinergias para angariacdo do cliente. Deste modo e de acordo com perfil da

populacdo de cada pais consideramos principalmente dois critérios:

Os rendimentos per capita; com este critério pretende-se que numa primeira fase o

preco ndo seja uma condicionante;

A localizacdo geografica; quanto mais a norte as pessoas viverem maiores as

diferengas climatéricas e mais provavel a mudanga bem como um fortalecimento nas

épocas baixas e maior a probabilidade de fidelizacéo.

Tendo em conta os dois critérios acima descritos considera-se que o0s diversos segmentos se

devem dividir por zonas e em trés fases para se fazer a divulgagdo numa Optica de

concentracédo dos alvos, conforme tabela 2.

Tabela 2: Rendimentos per capita e proposta da seleccdo dos mercados por fases.

Seleccdo dos alvos de

. FMI 2010: PIBn er
Paises Capita em US $ P melr;:ado p(;l; fases =
Luxemburgo 122.272 X
Noruega 96.591 X
Suica 84.983 X
Dinamarca 63.003 X
Suécia 61.098 X
Holanda 51.410 X
Finlandia 50.090 X
Austria 50.504 X
Irlanda 48.517 X
Bélgica 48.110 X
Alemanha 44,556 X
Franca 44.401 X
Islandia 43.226 X
Reino Unido 39.604 X
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3.2.7.2. Posicionamento

No que respeita ao posicionamento € necessario descrever detalhnadamente o que a empresa

oferece e onde se vai distinguir dos outros.

O publico-alvo como foi definido procura espacos naturais e o contacto com as comunidades
locais, tem um elevado nivel de exigéncia quanto a experiéncia turistica, mas sem esquecer o
conforto e a seguranca. A diferenciacdo da prestacdo de servico, que tornara a oferta
especializada e Unica, assentard na sustentabilidade da natureza e na diversidade de

actividades, quer com a cultura local como com a prépria paisagem.
3.2.7.3. Politica do Produto

Tal como descrito anteriormente no posicionamento esta oferta é para pessoas que procuram
um novo local para permanecer durante algum tempo e/ou queiram apenas quebrar rotinas e
conhecer algo diferente ao padronizado no mercado. Apostando numa imagem que estimule
paz, descoberta, observacdo e aprendizagem com uma gestdo integrada permitiremos ao

utilizador um leque variado e independente de opc¢des na sua estadia.
3.2.7.4. Politica de Precos

O preco devera ter como base a fidelizagdo do cliente, ou seja, pre¢cos mais baixos para quem
pretenda ficar por longos periodos e pregos mais elevados para curtos periodos de tempo, no

entanto, o preco deve ter uma vertente condicionante na selec¢do do publico-alvo pretendido.
3.2.7.5. Politica de Comunicacéo

Um dos pontos criticos de sucesso € a produgdo de valor que engloba a imagem que deve
passar e ser percepcionada, tornando-se assim necessario ndo so divulgar, mas também ter em
atencdo a imagem que se passa para a cativacdo do publico-alvo definido. No que diz respeito
a captacdo deve ser usado no seu pais a publicidade, patrocinios, participacdo em feiras

turisticas e paginas na internet.
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3.2.7.6. Politica de Distribuigéo

A distribuicdo sera outro ponto-chave usando os targetings definidos nos pontos criticos de
sucesso, deste modo a criacdo de relagdes com os operadores turisticos e agéncias de viagens
¢ fundamental, isto porque as agéncias de viagens apesar de terem poder negocial como
fornecedor conseguem garantir uma taxa de ocupagdo minima, suportando 0s custos em caso
de ndo concretizacdo da venda. A criacdo de um site préprio bem como os sites da
especialidade deverdo ser utilizados para a promogdo do espaco, uma vez que a internet € um

instrumento fundamental para a divulgacgéo e angariacao.
3.3. Para onde queremos ir?
3.3.1. Viséo

A visdo define as metas que a organizacdo pretende alcancar, estas deverdo ser atingiveis e

devera definir um periodo entre cinco a dez anos.

Queremos ser pioneiros na diversidade no mercado sénior e obter o reconhecimento pela

EFQM como uma empresa inovadora e de exceléncia na sua premiacdo mais elevada.
3.3.2. Misséo

A misséo define a existéncia da organizagdo, explica a razdo de ser, 0 motivo por que foi

criada e o papel que assume na sociedade.

Somos uma empresa que procura proporcionar qualidade de vida a séniores, bem como

promover e divulgar as belezas e encantos de Portugal.
3.3.3. Valores

Valores podem ser definidos como a atitude dos nossos profissionais na execucdo do seu
trabalho, a forma como lidam com o cliente e que principios regem a instituicdo. Os valores

que se consideram mais importantes, sao:

e Flexibilidade na estrutura e pessoas para uma resposta mais rapida;
e Integracdo de toda a organizacéo agindo como um so;

¢ Inovacdo na capacidade de resposta a novos desafios e tendéncias;
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e Responsabilidade, simplicidade e integridade nos nossos valores;

A base da cultura da empresa tera que ser 0 compromisso com 0s objectivos da empresa
através da aproximacao de todos os colaboradores ao invés de uma estrutura hierarquizada e
piramidal, incutindo de forma visivel e constante um comportamento com base nos valores da
organizacdo, suprimindo assim as fronteiras verticais, horizontais, externas e geograficas com
vista a uma resposta rapida eficiente e eficaz, a qual contribuira para a melhoria continua dos

profissionais e processos.

As vantagens da aproximacao dos colaboradores e eliminagdo da estrutura rigida piramidal na
organizacdo tém como ambicdo a melhoria no sistema de comunicacdo, a agilizacdo das
decisbes, a reducdo de custos, a definicdo clara dos objectivos, o dinamismo e o espirito
inovador. Ao nivel dos colaboradores esta aproximacdo cria novos desafios, maior

dinamismo, realizacgdo pessoal e lealdade para com os objectivos da empresa.

Além das vantagens enumeradas é também necessario aproveitar esta aproximacdo para
apoiar os processos de inovacdo e melhoria continua através da capacitacdo individual e

colectiva, avaliar e rever a eficacia da lideranca, conforme defende a l6gica do RADAR.
3.3.4. Objectivos

Os objectivos deverdo ser negociados e estabelecidas elevadas metas com os diversos
stakeholders, no entanto, € necessario que correspondam a cinco critérios designados como
SMART™*:

e Specific — sem ambiguidades e entendidos por todos de igual modo;

e Mesasurable — devem poder medir-se e sem margem para ddvidas se estes sdo
atingidos ou néo;

e Achievable — devem ser alcancaveis e realistas;

e Rewarding/Results oriented — devem promover a recompensa ou a motivacao para dar

continuidade;

e Time-bound - definir o horizonte temporal para se atingir os resultados;

Posto isto, podemos entdo definir os objectivos para o primeiro ano de laboragdo com base

nos factores criticos de sucesso e na viabilidade econémica, em que temos;
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e Atingir uma taxa de ocupacao anual minima de 50%;
e Obter uma rendibilidade dos capitais proprios no minimo de 5%;
e O numero de efectivos devera estar entre 18% a 22% da taxa de ocupacao;
e A taxa de satisfacdo dos clientes deverd ser superior a 80%;
e Conseguir que o cliente tenha uma nocao do valor produzido superior a 1;
e Taxa de satisfacdo dos colaboradores devera ser superior a 80%;

3.4. Qual o melhor caminho?

Analisando o publico-alvo constatamos que este se trata de um mercado especifico e como tal
deve ser adoptada uma estratégia de diferenciacdo em servigos orientados para a populagéo
sénior mais jovem nos mercados do norte da Europa. Este projecto ndo tem interesse na
abertura para faixas etérias e classes sociais dispares e ndo é de todo intento criar condi¢bes
de uma expansdo no futuro neste sentido, visto que iria promover a deterioracdo do nome,

imagem e know-how atingido.

Os custos sdo avultados devido ao grande investimento inicial necessario, mas o valor
percebido de uma oferta diferente e adaptada & realidade sénior, percepciona um valor
acrescentado elevado. E importante referir que em médio/longo prazo os custos terdo uma
reducdo significativa, possibilitando a capacidade de aumentar a oferta de servi¢os a um prego
mais baixo. Outro tipo de custos adicionais sera destinado aos recursos humanos
especializados que carecem de infraestruturas préprias para manter a continuidade desse

capital humano.

Apesar dos custos avultados iniciais estes podem ser compensados por um preco mais elevado
inicialmente pelo factor novidade, pela oferta reduzida no mercado e o perfil de cliente que
esta disposto a pagar um premium price por uma oferta diferente. E possivel manter e
aumentar a percepcao no longo prazo, ou seja, com 0 aumento da taxa de ocupacdo € viavel o

incremento de servigos especificos.

Os activos intangiveis, como a imagem e 0 nome, devem ser trabalhados de modo a nao

serem confundidos com outros Resort’s aumentando a percepcdo do valor acrescentado e a
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promocéo da diferenciacdo. As politicas da organizacdo, como exemplo a politica de precos,
deverdo ter em conta a criagdo de barreiras & mobilidade dos clientes e dos fornecedores,

impedindo assim estes stakeholders de sairem facilmente.

Na politica de investimento deve-se fazer uma analise para apurar o investimento ideal entre
capitais proprios, financiamento externo, financiamento estatal e alargamento a outras
empresas (cluster’s), considerando a reparticdo dos custos e riscos do empreendimento por

todos os envolvidos.

Por ultimo deve-se promover a integracdo horizontal que ajude a criar sinergias ao negécio

complementando assim com oferta especifica.
3.5. Como podemos assegurar que a escolha traduz o melhor caminho?

Apds termos nogdo de qual a situagcdo econdmica para este negocio, onde queremos ir e qual o
melhor caminho, falta seleccionar os critérios financeiros e ndo financeiros que nos vao
permitir, dependendo dos interesses dos diversos stakeholders, estabelecer quais 0s mais

relevantes e se é necessario rever algumas das escolhas feitas anteriormente.

Uma das formas de assegurar o melhor caminho € pela via da qualidade, ou seja ao
almejarmos o reconhecimento pela EFQM, somos de certa forma obrigados a avaliar 0 nosso
planeamento pela légica RADAR como ja referido anteriormente. Este método utilizado
frequentemente proporciona uma visdo perante o caminho que € tragado, permitindo uma

gestdo atempada de certos pontos fracos ou de ameacas.
3.6. Como podemos assegurar que chegamos ao destino?

O sistema de gestdo da organizacdo sera baseado no sistema Balanced Scorecard, pois
permite a esquematizacdo, interligacdo e acompanhamento dos objectivos definidos para a
organizacdo facilitando assim a sua comunicacdo. O processo de revisdo e de definicdo da
estratégia da organizacao, tem que ter como base 0s acontecimentos passados e as tendéncias
do mercado, apurando causas dos desvios e as devidas consequéncias, este apuramento tera

também como finalidade a avaliacdo de desempenho individual e colectivo.

E extremamente importante a comunicacdo Nno que respeita a orientagdo para atingir

objectivos de modo a colocar toda os intervenientes a trabalhar como um s6 e com um Unico
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Figura 1: O envolvimento das quatro perspectivas do Balanced Scorecard

proposito, no entanto, a comunicacdo € algo que ndo é mecanico e que tém algumas barreiras,
como por exemplo a recepcdo da mensagem pode sofrer diversas percepcfes ndo desejaveis e

nesse sentido é necessario clarificar e objectivar, pela lideranca a mensagem transmitida.

Neste projecto € essencial a criacdo de parcerias e protocolos, quer com entidades privadas e
publicas, que promovam o dinamismo e a diversidade das actividades externas da empresa,
mas para tal é necessario a adesdo dos clientes a questionarios pela organizacdo, de forma a

apurar as suas necessidades e satisfazé-las.

Esta criacdo de parcerias ou protocolos tem que ser espelhada nos processos da entidade e
demonstrar abertura a novas actividades, que poderdo fazer a diferenca ao cliente,

aumentando assim a sua satisfagdo e fidelizag&o a organizagdo.

De acordo com a cultura da empresa, 0 compromisso devera ser incutido pelos lideres da
organizacdo através do exemplo e da clarificacdo das metas a atingir. De acordo com o0s
principios fundamentais da EFQM, os lideres devem actuar sobre os valores, focando-se na
visdo e nas linhas estratégicas da organizag&o.

Ao nivel dos recursos humanos deve existir um compromisso entre o avaliador e avaliado de

modo a reconhecer esforcos, motivar e permitir aos colaboradores participar nas actividades
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de melhoria, premiando publicamente, quer financeiramente ou ndo, e tentando promover a

igualdade de oportunidades entre todos.

Como politica estratégica é necessario conseguir angariar e fidelizar clientes por um longo

periodo de tempo, proporcionando condi¢bes de satisfacdo para estes, e tendo como

consequéncias a manutengédo dos postos de trabalho, remuneragdo dos accionistas e satisfagdo

dos parceiros sociais.

Tabela 3: Balanced Scorecard

Ser reconhecidos pela EFQM

Visédo
Perspectiv Objectivos Indicadores Meta Iniciativa
f1. Rendibilidade dos RCP > 50 Optimizacdo da receita e
Capitais Proprios 0 reducdo de custos
Financeira Capacidade Divulgacio e bromocio do
f2. Taxa de Ocupacéo actual/Capacidade >50% gagdo € p q “
instalada espaco. Agéncias de viagens
S Inquéritos de satisfacdo/
cl. Nocdo de Valor Taxa dfesoatls;‘agao v >1 Relacdes publicas com os
Preco pag clientes
c2. Satisfagdo do Cliente Taxa de Satisfagdo > 80% | Inquéritos de satisfagdo
. Satisfacdo pelas
Clientes c3. Sistema de experiéncias actividades vs .g59, | Abordagem no final de cada
e emoc0Oes adequado Insatisfacdo pelos ° | actividade ao cliente
incidentes
5 - -
c4. #Clientes vs #Pessoal Taxa de relacdo 18% a | Contratacgao de efectivos de~
22% | acordo com a taxa de ocupacédo
i1.Cumprimento das regras Taxa de cumprimento 90% Divulgacao e sangdo das mas
Processos do Resort praticas
Internos i iaci . -

L%@:ﬁggg?gsdos Avaliacdo 360° 75% | Formacdo especifica;

. al. Formacdo continua NUmero de Formagfes | 2/més Promover acgges de formagao

Aprendizagem e entre colaboradores
Crescimento adi

a2. RADAR Percentagem média >90% | Auto-avaliagdo

dos critérios

3.6.1. Descriminacéao dos objectivos;

f1. Rentabilidade dos capitais proprios; toda a empresa tem em vista a maximizacao do lucro

e € claro que sem este objectivo deixa de haver investidores interessados e outros stakeholders

para continuar a confiar e investir na empresa, assim e conforme as projecgdes para o

primeiro ano define-se que a RCP ideal € superior a 5%.
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f2. Taxa de Ocupacéo; este indicador descreve-se, numa perspectiva financeira, como um
indicador que influencia directamente o aumento da RCP. Existem certas actividades que para
poderem ser executadas terdo que ter um numero minimo de clientes no Resort. A taxa é

calculada entre a capacidade instalada do Resort e 0 nimero diario de clientes.

cl. Nocdo de valor; o indicador ira corresponder ao FCS5 (Sistema de Valor) que por sua vez
também avalia o FCS 2, 4 e 7 (Diversidade de actividades, gestdo de experiéncias e gestdo da

piramide emocional), conforme se pode verificar na figura 9.

Experiéncias (70%) + Piramide Emocional (20%) +
Processos de Servicos (10%b)

—
Incomodidades + Inseguranca + Preco

Figura 2: Equacdo referente a relacdo entre Valor e Esforgo no sistema de valor

c2. Satisfacdo de cliente; tem como objectivo avaliar a relagéo entre o cliente e a empresa no
que diz respeito a sua satisfacdo perante a prestacdo dos diversos servicos e na resolucdo de
inconvenientes ocorridos. Esta satisfacdo € feita por inquéritos durante e/ou no final da

estadia.

c3. Sistema de experiéncias e emocOes adequado; queremos saber se as experiéncias e a
piramide emocional estdo a corresponder a expectativa do cliente, sendo crucial para a
manutencdo da nocao de valor. Esta taxa é calculada através de questionario juntamente com

a satisfacdo do cliente.

c4. O nimero de colaboradores com o nimero de clientes; é importante manter uma relacéo
de 1 colaborador por cada 5 clientes (20%), mas também para relacionar a uma empresa
estavel e motivadora ao seu efectivo, capacitando este indicador na reducdo de custos e num

incremento a taxa de satisfacdo do cliente e do pessoal.

i1. Cumprimento das regras do Resort; ao nivel dos clusters e dos colaboradores é necessario
gue as regras sejam estritamente cumpridas para que a imagem seja Unica, assegurar o0 bom

funcionamento do espago e manter as instalagdes em seguranca. Para efeitos de calculo da
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taxa de cumprimento é preciso ter uma lista com pressupostos a serem cumpridos por todos o0s

intervenientes e devera ser controlada pela seguranca.

i2. Avaliacdo dos colaboradores; € feito através de uma avaliacdo 360°, ou seja, 0 avaliado faz
uma auto-avaliacdo e depois analisa com os feddbacks de superiores, colegas, subordinados e
outros stakehoders, possibilitando assim o desenvolvimento individual e colectivo. A esta
avaliacdo estard vinculado o sistema de recompensa por elevadas taxas de desempenho quer

individual como colectivo.

al. Formacéo continua; a formacéo deve ser entendida como optimizacdo e melhoramento das
qualidades quer do servico como dos colaboradores assim estes deverdo ter um numero de
horas de formacédo especifica, técnica, pessoais, entre outras necessérias ao desempenho das

suas funcdes.

a2. RADAR; os nove criterios da logica RADAR deverdo estar incutidos e fazer parte da
laboracdo normal da entidade, ou seja, a auto-avalia¢do sera aquilo que ira assegurar o melhor
caminho, assim torna-se fundamental que a sua implementacéo e evidéncia na instituicdo seja

clara e pratica. Neste sentido a soma da avaliacdo ndo devera ser inferior a 90%.
3.6.2. Alinhamento estrategico

Neste ponto iremos abordar os testes aos indicadores e a relagéo que os indicadores tém entre
si, isto €, ndo é suficiente ter uma visdo, missdo e objectivos é preciso interliga-los e criar uma

cadeia de procedimentos no caso destes nédo se verificarem.

Estipular objectivos e criar orientacOes revela-se por vezes de facil execugédo, no entanto, é
necessario ter atencdo que estes objectivos devem cumprir certos critérios (SMART) e serem
consistentes com o proposito e finalidade conforme os testes aos indicadores do Balanced
Scorecard, como € demonstrado na tabela 4. Os respectivos testes a estes indicadores

encontram-se em anexo.

A interligacdo dos objectivos conforme se pode observar na figura 8, representa a conexdo
dos objectivos entre as varias perspectivas, ou seja, € com o intuito de funcionamento em

conjunto que as politicas e as tarefas deverdo ser desdobradas.
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- Ocupacdo .

Financeira

Cumprimento de 3\ . Avaliacdo de -

Regras \ Colaboradores

Processos Internos

- RADAR - - Formacdo —

continua
2 Aprendizagem e Crescimento <

Figura 8: Interligag@es entre os objectivos do Balanced Scorecard

Tabela 4: Teste aos indicadores do Balanced Scorecard (Neely (2002) e Carvalho e Filipe (2006))

Indicador Titulo que define o que o indicador mede

Propdsito Qual 0 motivo que se estd a medir este item
Qual o objectivo que se relaciona com este
Relaconado com |indicador

Target Que target de performance se pretende atingir
Formula Como se calcula esta medida

Frequéncia Define qual a frequéncia da medicéo

Quem mede Estabelece quem é o responsavel pela medigdo

Origem dos dados | Qual a fonte dos dados
Quem faz uso da Estabelece quem e o destinatario do indicador

medida
O que fazem Define as acgOes que devem ser tomadas
Notas Observacgdes e comentarios adicionais.

3.7. Andlise Financeira

Neste capitulo e apds um vasto estudo de mercado em que vimos que existem consumidores
para este tipo de oferta, chega assim o momento de antevermos a situacdo financeira e a

viabilidade econdmica. No entanto a analise financeira que aqui iremos abordar ira efectuar-se
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através de pressupostos ao nivel dos gastos, rendimentos e investimento, ou seja, um projecto
com esta dimensdo carece de uma planta arquitetonica para se poder apurar 0 investimento
real, bem como estudos mais especializados ou pedidos de cotacdo especificos para

apuramento de gastos e rendimentos.
3.7.1. Pressupostos

Os pressupostos estdo divididos em trés partes, gastos, rendimentos e investimento, todos os
valores aqui apresentados foram discutidos com varias pessoas dessas areas e feitas as
respectivas analogias e/ou retirados de documentacdo que se teve acesso e aplicados neste

projecto.
3.7.1.1. Gastos

Nesta seccdo em primeiro lugar vamos analisar dimensdes, areas para construcdo e o
investimento necessario, de seguida os gastos varidveis, custo com o pessoal e por ultimo os

custos fixos.

Tabela 5: Pressupostos gerais do projecto.

Pressupostos

NUmero de camas 750,00 Camas
Capacidade de Alojamento 1.250,00 Pessoas
Area de Ocupacio por pessoa 51,00 m?®
Area Bruta de Construcéo 63.750,00 m?®
Preco de Construcdo por m? 425,00 € por m?
Preco de Mobiliario por m? 350,00 € por m?
Total de Investimento Estimado 49.406.250,00 €

Conforme a tabela 5, as dimens6es minimas de um Resort sdo normalmente de 2.000 camas,
no entanto, teve-se em consideracdo trés aspectos; o publico-alvo; o tipo de turismo; e a
localidade numa zona montanhosa. Normalmente um Resort acolhe um nimero alargado de
segmentos de mercado e tem um vasto leque de segmentos, como ndo acontece neste caso em
que existe um sé segmento e também devido a opcéo pela diferenciacéo, este ndo devera ser

muito espacoso perdendo o ambiente acolhedor que € importante para o publico-alvo. O tipo
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de turismo é o turismo de natureza e como tal esta devera ser mantida e preservada, e por
ultimo a zona montanhosa da beira interior ndo é propicia as grandes construgdes como temos
visto na evolugdo da nossa populacdo. Posto isto estabeleceu-se um numero ideal de 750
camas, em que cerca de um terco das camas serdo individuais dando-nos uma capacidade

méxima de 1.250 clientes.

Sabendo a capacidade méaxima do Resort falta-nos saber qual o espago que cada um ocupa,
assim e conforme a tabela 5, podemos concluir que os Town Center, apesar de normalmente
estarem definidos entre 1 a 3 m?/pessoa, para este caso especifico como a dimensdo deste
Resort é menor achou-se por bem calcular o espaco do TC por 5 m%/pessoa. Como referido o
TC sera o centro do Resort onde as pessoas se juntam para ver e serem vistas desfrutando das
varias actividades proporcionadas, como exemplo o espago tera restaurantes, ginasio, Spa,

clinica, lojas de conveniéncia, auditdrios, administracao, biblioteca entre outros espagos.

Pelas normas europeias de obtencdo da classificagdo de estrelas nos hotéis, dizem-nos, que
no minimo um quarto de um hotel de quatro estrelas devera possuir 30 m? para duas pessoas,
optou-se por calcular sobre 30 m?/pessoa por duas razdes, primeiro pela diferenciacio e em
segundo lugar porque 0 Resort devera trabalhar com uma oferta mista entre quartos de hotel e
pequenas casas de campo. Por fim temos os outros, que sdo estradas, edificios de apoio,

armazeéns, lavandaria, jardins, marina, bares entre outros de pequena dimenséo.

Relativamente ao preco da construcdo e dos equipamentos é de dificil apuramento o valor
real, devido a complexidade do projecto arquitetdnico e respectivos equipamentos. Devido a
esta impossibilidade contactamos diversos especialistas nos sectores da construgéo civil e
equipamentos hoteleiros, onde se estabeleceu um preco médio aproximado de 425,00€/m?. O
preco de mobiliario e equipamento foi algo mais complicado em apurar devido as
especificidades de cada actividade, no entanto, considerou-se 350,00€/m? devido ao niimero
de quartos que ndo necessitam de grande investimento ao nivel de equipamento, apurando-se

assim cerca de 150,00€/m? possibilitando a diminuicdo do preco para as restantes actividades.
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Tabela 6: Pressupostos sobre a ocupacéo por pessoa no Resort

Ocupacao por pessoa no Resort

Espacos Area Total Area/Pessoa
Town Center 6.250,00 500 |m?
Quartos 37.500,00 30,00 |m?
Outros 20.000,00 16,00 |m?
Total 63.750,00 51,00 |m?

Em gastos varidveis temos a alimentacéo, as comissdes e 0s gastos pelas diversas actividades

(tabela 6), na aquisicdo de uma noite padroniza-se o regime de meia pensdo. A opcéo pela

meia pensdo deve-se ao facto de incentivar o prolongamento da estadia e a0 mesmo tempo a

possibilidade de escolha por outras alternativas, sendo que os gastos com a alimentacao entre

0 pequeno-almoco e uma refeicdo completa ficardo num valor proximo de 15,00€ pelas duas

refeicdes. Ao nivel das agéncias de viagens o custo das comissfes numa primeira fase

considerar-se-a 15% apesar destas terem normalmente um custo entre os 10% e 0s 15% e que

estas obtenham uma taxa de angariagéo até 30% da capacidade.

As actividades bem como o0s outros servigcos serdo facturados a parte e ndo deverdo ter um

custo superior a 40% do valor facturado. Na tabela 7 é possivel ver as diversas actividades e

entende-se por outros servicos a lavandaria, internet e entre outros.

Tabela 7: Pressupostos dos gastos

Pressupostos Gastos Referéncia
Alimentacdo Peg/almogo e Almogo 15,00 €
Comissoes 15%
Por Actividade 40%
Por Outros Servigos 40%

Para apuramento dos custos de pessoal utilizou-se um racio de 1 colaborador para cada 5

clientes e o efectivo apurou-se com a taxa de ocupacao de cada ano e 0 seu crescimento, vide

tabela 8.
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Tabela 8: Quadro de efectivos de pessoal

Quadro de Pessoal n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5

Administracéo / Direcgédo 5 5 5 5 5 5
Administrativos 10 10 10 10 10 10
Comercial / Marketing 10 10 10 10 10 10
Chefes de Grupo 20 24 28 32 36 36
Operacionais 85 102 119 136 153 153
Especialistas 8 9 10 10 11 11
TOTAL 138 160 182 203 225 225

Os valores aqui apresentados fogem um pouco a realidade de vencimentos actuais, no entanto
foi considerado que o tempo de construcdo de um empreendimento desta envergadura é de
aproximadamente de dois anos e assumiremos que 0S vencimentos terdo uma tendéncia
gradual para subirem admitindo que o seu incremento salarial a partir de n seja sempre de 3%.
As taxas sdo 0 somatdrio entre a taxa de contribuicdo para a seguranca social e de 2% para o

seguro de acidentes de trabalho, tabela 9.

Tabela 9: Perspectiva da remuneragdo média mensal e anual dos colaboradores

Pressupostos NGMero Venci,m_ento Subsidio Taxas Custo Total
Colaboradores Médio Almogo Mensal
Administragdo / 5 | 3000006 | 600€ | 2375%|  19.22250€

Direccao

Administrativos 10 1.500,00 € 6,00 € | 25,75% 20.182,50 €
Comerciais 10 1.500,00 € 6,00 € | 25,75% 20.182,50 €
Chefes de Grupo 20 1.500,00 € 6,00 € | 25,75% 40.365,00 €
Operacionais 85 1.250,00 € 6,00 € | 25,75% 144.829,38 €
Especialistas 8 1.800,00 € 6,00 € | 25,75% 19.164,00 €
Total/ Média 138 141775 € 6,00 € | 25,68% 263.945,88 €

Na tabela 9 observa-se o nimero de trabalhadores estimados para uma taxa de ocupacéo de

50% em n e 0s respectivos custos mensais.
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Tabela 10: Estimativa dos fornecimentos e servigos externos

Pressupostos FSE Valor Mensal Valor Anual

Subcontratos 20.000,00 € 240.000,00 €
Electricidade 15.625,00 € 187.500,00 €
Combustiveis 800,00 € 9.600,00 €
Agua 12.500,00 € 150.000,00 €
Ferramentas e Utensilios 200,00 € 2.400,00 €
Livros e doc. técnica 200,00 € 2.400,00 €
Material de escritorio 50,00 € 600,00 €
Formagéo 1.500,00 € 18.000,00 €
Despesas de representacdo 2.500,00 € 30.000,00 €
Comunicagao 7.000,00 € 84.000,00 €
Seguros 8.234,38 € 08.812,50 €
Deslocag0es e estadas 5.000,00 € 60.000,00 €
Comissoes 109.687,50 € 1.316.250,00 €
Honorarios 7.500,00 € 90.000,00 €
Contencioso e notariado 25,00 € 300,00 €
Conservagao e reparacdo 2.500,00 € 30.000,00 €
Publicidade e propaganda 10.000,00 € 120.000,00 €
Limpeza, higiene e conforto 350,00 € 4.200,00 €
Vigilancia e seguranca 10.000,00 € 120.000,00 €
Outros forn. e servicos 150,00 € 1.800,00 €
TOTAL FSE 213.821,88 € 2.565.862,50 €

Em relacdo aos custos fixos tentou-se abranger um pouco todas as situacGes possiveis com
base na pesquisa em demonstracdes de resultados de algumas empresas do sector, assim
descortinando algumas rubricas temos (tabela 10); subcontratos que se referem a aquisicao de
servigos tais como a cozinha, lavandaria e limpeza compensando o efectivo em falta para
estas tarefas fazendo assim a transi¢cdo no aumento dos efectivos, com o crescimento da taxa
de ocupacéo; a electricidade e a agua considerou-se 25,00€ e 20,00€, respectivamente, por
pessoa, No entanto esta tera um comportamento crescente a medida do aumento dos clientes,
estes valores tem ja em consideragdo um investimento em energias renovaveis onde se
consegue uma poupanca significativa; deslocacGes e estadas e as despesas de representacédo
terdo como destino a viagens aos paises ndrdicos por forma a garantir promocéo e divulgacéo

adequada; os honorarios serdo despesas a médicos e outros profissionais especializados.
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3.7.1.2. Rendimentos

Os rendimentos deste projecto sdo provenientes de quatro fontes, o alojamento, as
actividades, outros servicos e os consumos diarios. O alojamento 65,00 € é sem IVA (80,00€
com IVA) € um preco baixo comparativamente com outros Resort’s com leques de oferta de
actividades equivalentes principalmente por dois factores. Apesar de ser um projecto
diferenciador deve conseguir laborar a um prego baixo quer para uma seguranga adicional de
investimento e diminui¢do do risco do projecto como para protecdo de futuros concorrentes
tanto a nivel de guerra de precos como a possibilidade de investimentos em solugdes
alternativas e diferenciadoras. Assim iremos analisar o projecto com base neste valor que foi
apurado tendo como base alguns Resort’s espanhois. O consumo das actividades teve em
conta o uso simples das diferentes actividades como se pode ver na tabela 11, algumas como a

piscina e o ginasio serdo gratuitas.

O consumo de outros servigos deve-se a servigos como lavandaria, internet, telefone e outros
produtos de caracter esporadico, a titulo de exemplo temos as comissdes de venda de produtos
vinicolas que uma quinta possa vir a fazer no Resort. Os servigos diarios serdo as receitas que

se obtém através dos bares/cafés e restaurantes.

Tabela 11: Estimativas dos rendimentos por pessoa

Pressupostos Rendimentos Preco Unidade
Preco alojamento 65 €| /noite
Consumo de actividades 250 €|/més
Consumo de outros servicos 50 €|/més
Servicos diarios 150 €| /més

Algumas das actividades possiveis dentro do Resort, o auditorio aqui tera como finalidade nédo
sO a possibilidade de sala de conferéncia, mas também para teatro, concertos, exposi¢oes entre
outros (tabela 12). O Eco-Tours sdo visitas guiadas pela natureza explorando a sua flora e
fauna. N&o esquecendo as actividades destinadas ao “Edutenimento”, algumas poderdo estar

dentro das actividades ja prescritas e outras poderdo ser criadas.
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Tabela 12: Algumas das actividades possiveis no Resort

Actividades Resort

Marina Pesca Desportiva
Casino Caca
Auditério Bicicleta
Health club & Spa Garrafeira
Restaurantes Observatorio
Bares/Cafés Hipismo
Lojas de conveniéncia Eco-Tours
Campo de ténis Ginésio
Centro Médico Piscina

Na taxa de ocupacdo inicial de 50% teve-se em considera¢do no ano n o trabalho que pode vir
e deve ser desenvolvido em termos de marketing e de divulgacdo nos dois anos em que este
estd a ser construido e a angariacdo das respectivas agéncias de viagens, nos anos seguintes

refere-se a consolidacao, fidelizacéo e angariacdo de novos clientes. (tabela 13)

Tabela 13: Taxa de ocupagéo por ano

Pressupostos Ocupacdo Estimativa Crescimento

Taxa de Ocupacao n 50% | -

Taxa de Ocupacgdo n+1 60% 20,00%

Taxa de Ocupagdo n+2 70% 16,67%

Taxa de Ocupacgdo n+3 80% 14,29%

Taxa de Ocupagao n+4 90% 12,50%

Taxa de Ocupacgdo n+5 95% 5,56%
3.7.1.3. Investimento

Apos apurados os custos e os rendimentos falta-nos calcular o investimento necessario ao
empreendimento. Assim e conforme tabela 14 vamos pressupor que a empresa ndo tem
interesse em fazer qualquer parceria com cluster’s no investimento do projecto. Esta opcéo
decerto que ndo é a mais vidvel, no entanto, por falta de projecto arquitetonico € muito
complexo fazer o célculo do investimento por cluster. Além desta existem trés possibilidades
para o investimento, através de capital proprio, financiamento bancario ou privado (Business

Angel’s e sociedades de capital de risco) e por ultimo financiamento estatal através de
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programas proprios ao desenvolvimento quer do turismo como das zonas rurais
(COMPETE/QREN), neste ultimo caso a participacdo pode chegar a mais de 60%, o que
podera ser muito vantajoso do ponto de vista que existe necessidade de um investimento

muito avultado inicialmente sem qualquer tipo de retorno durante os primeiros dois anos.

Tabela 14: Estimativa de investimento e reparticao

Pressupostos Investimento  Percentagens Valor

Capital Inicial 50% 24.703.125,00 €
Financiamento Externo 50% 24.703.125,00 €
Taxa de Juro Financiamento 6% 5.928.750,00 €

A taxa de juro teve por base o micro-crédito o que para um financiamento deste montante tem
tendéncia a ser mais baixa, no entanto, a remuneracdo aos investidores privados devera ser
mais elevada. Assim entendemos que a utilizacdo desta taxa € a ideal quer para uma hipotese
ou outra, sendo que numa situacdo alternativa, positiva ou negativa, ndo ird influenciar

negativamente a decisdo de ndo investimento.

Tabela 15: Estimativa dos investimentos futuros

Investimentos em anos futuros Valor
Terrenos e recursos naturais 1.000.000,00 €
Equipamento de transporte 200.000,00 €
Ferramentas e utensilios 50.000,00 €
Equipamento administrativo 100.000,00 €

Total 1.350.000,00 €

Nos anos subsequentes é necessario 0 Resort preparar e adaptar-se ao futuro (tabela 15),
melhorando assim as condicOes e a sua oferta, neste sentido entendemos que serd necessario a
aquisicdo de terrenos para a exploragdo do Resort no futuro proximo, bem como a aquisigdo
de alguns equipamentos quer de transporte como administrativo e outros para 0 melhoramento

da eficiéncia e eficacia dos servigos.
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3.7.2. Andlise do projecto

Com os pressupostos que ficaram definidos podemos verificar que a nivel econdémico e
financeiro o projecto tem viabilidade quer na perspectiva do projecto quer na prespectiva do
investidor, ambos tém um retorno do investimento em apenas 6 anos. Esta anélise e conforme
ja foi referido no investimento existem diferentes formas possiveis de fazer o investimento,
quer com as parcerias e apoio estatal quer s6 com o apoio estatal. Estas op¢des poderdo ajudar
a viabilizar ainda mais este empreendimento, ou seja, quer com acordos com cluster’s da area
e/ou com 0 apoio estatal o risco e o investimento do projecto diminuem significativamente

servindo de alavancagem ao valor acrescentado liquido (VAL).

Tendo em consideracdo as duas principais variaveis, o preco de alojamento e a taxa de
ocupacdo, em n+5 temos um retorno no cash-flow de 6.702.743,87 €, conforme tabela 16, isto
demonstra a capacidade do empreendimento gerar receita ap0s o investimento total. No
entanto estes cash-flows gerados nédo estdo actualizados de acordo com o custo de capital
assim na tabela 17 e 18 verificamos a viabilidade ap0s os respectivos factores de actualizacao.
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Tabela 16: Mapa previsional de Cash Flow’s operacionais

Meios Libertos do Projecto n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Resultados Operacionais

(EBIT) x (1-IRC) 1.278.321,63 € 2.360.661,84 € 3.492.721,08€| 4.590.857,53€| 5.653.581,36€ | 9.640.735,50 €
Amortizacdes do exercicio 5.434.687,50 € 5.522.187,50 € 5.522.18750€ | 5.522.187,50€| 5.522.187,50 € 494.062,50 €
Fundo de Maneio 1.259.710,48 € 253.667,00 € 254.394,02 € 257.446,66 € 260.631,88 € 138.764,88 €
CASH FLOW de Exploragdo | 7.972.719,60 € 8.136.516,34 € 9.269.302,60 € | 10.370.491,69€ | 11.436.400,75€| 10.273.562,89 €
Investim./Desinvest. em

Capital Fixo

Capital Fixo - 49.406.250,00 € |- 1.350.000,00 € - € - € - € - €
Free cash-flow -41.433.530,40 € 6.786.516,34 € | 9.269.302,60 € | 10.370.491,69 €| 11.436.400,75€ | 10.273.562,89 €
CASH FLOW acumulado -41.433.530,40 € |- 34.647.014,06 € |- 25.377.711,45 € | - 15.007.219,77 €| - 3.570.819,02 € 6.702.743,87 €
Tabela 17: Calculo do VAL na perspectiva do projecto

Perspectiva Projecto n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5 a—

Free Cash Flow to Firm | -1.433.530,40 € 6.786.516,34 € 9.269.302,60 € | 10.370.491,69 € |11.436.400,75€ |10.273.562,89€ |171.195.185,09 €
WACC 511% 5,29% 5,52% 5,81% 6,13% 6,36% 6,36%
Factor de actualizagéo 1,00 1,05 1,11 1,18 1,25 1,33 1,41
Fluxos actualizados -41.433.530,40 € 6.445.774,49 € 8.343.22292 € | 8.822.014,21 € | 9.167.025,16 € 7.742.427,21 € |121.301.056,37 €
Fluxos acumulados - 41.433.530,40 € |-34.987.755,91 € |-26.644.532,99 € |-17.822.518,78 € | - 8.655.493,62 € |- 913.066,41 € |120.387.989,96 €
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Valor Actual Liquido (VAL) 120.387.989,96 €

Taxa Interna de Rentibilidade 31,97%

Pay Back period 6 anos

Tabela 18: Calculo do VAL na perspectiva do investidor

Perspectiva Investidor n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5 a—

Free Cash Flow do Equity -18.218.521,65 € 357.775,09€| 3.138.184,60€ | 4.536.996,94 € | 5.900.529,25 € | 5.035.314,64 € | 80.073.556,29 €
Taxa de juro de activos sem

risco 2,88% 2,96% 3,05% 3,14% 3,24% 3,34% 3,44%
Prémio de risco de mercado 3,12% 3,12% 3,12% 3,12% 3,12% 3,12% 3,12%
Taxa de Actualizacdo 6,09% 6,18% 6,27% 6,36% 6,46% 6,56% 6,67%
Factor actualizagéo 1,000 1,062 1,128 1,200 1,278 1,362 1,452
Fluxos Actualizados -18.218.521,65 € 336.955,08 € 2.781.169,30 € 3.780.233,99 € | 4.617.909,61 € |3.698.084,37 € |55.133.387,97 €
Fluxos acumulados -18.218.521,65 € |-17.881.566,57 € |- 15.100.397,27 € | - 11.320.163,28 € | -6.702.253,67 € | -3.004.169,30 € | 52.129.218,67 €

| Valor Actual Liquido (VAL)

52.129.218,67€ |

| Taxa Interna de Rentabilidade

29,20% |

| Pay Back period

6 anos |
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Tabela 19: Alguns indicadores econémicos, financeiros e de risco do negdcio.

INDICADORES ECONOMICOS n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Margem Operacional das Vendas 15,58% 19,72% 22,64% 24,73% 39,89%
Rentabilidade Ligquida das Vendas 7,55% 12,40% 16,08% 18,98% 30,95%
Peso dos Custos c¢/Pessoal 18,82% 18,71% 18,74% 18,87% 19,15%

INDICADORES ECONOMICOS-

EINANCEIROS n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Return On Investment 3,33% 6,50% 9,52% 12,11% 18,11%
Rotacdo do Activo 44,03% 52,39% 59,18% 63,82% 58,53%
Rota¢do do Imobilizado 54,37% 73,80% 100,74% 140,55% 151,84%
Rendibilidade dos Capitais Proprios 6,09% 10,46% 13,45% 15,18% 20,74%
Rotacdo dos Capitais Proprios 80,65% 84,41% 83,65% 79,98% 67,03%

INDICADORES FINANCEIROS n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Autonomia Financeira 54,60% 62,07% 70,74% 79,79% 87,32%
Solvabilidade Total 120,26% 163,67% 241,80% 394,77% 688,48%
Endividamento Total 45,40% 37,93% 29,26% 20,21% 12,68%
Endividamento ML Prazo 40,21% 30,70% 20,19% 9,66% 0,00%

Indicadores de risco do negdcio n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Margem Bruta 13.910.265,00 €| 16.218.128,78 €| 18.514.353,14 €| 20.798.430,65€| 21.949.266,21 €
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Grau de Alavanca Operacional 412% 325% 282% 258% 159%

Ponto Critico 16.394.024,78 €| 17.513.481,51€| 18.705.915,85€| 19.973.739,54 €| 12.862.536,87 €
Margem de Seguranga 32,00% 44.,44% 54,85% 63,49% 168,43%

Tabela 20: Minimos do VAL nas duas perspectivas para viabilizacéo do projecto

Para VAL =0
Taxa Ocupacao Preco

VAL - P.Projecto 17,51% 65,00 €

VAL - P. Investidor 35,17% 65,00 €

VAL - P.Projecto 50% 36,78 €

VAL - P. Investidor 50% 52,11 €
Tabela 21: Vérias hipdteses possiveis na variacdo do pre¢o ou da taxa de ocupacéo

Hipoteses Referéncia A B c D
Preco 55,00€ Preco 75,00€ Tx Ocupacdo 40% Tx Ocupacéo 60%

VAL - P.Projecto 120.387.989,96 € 77.823.505,45 € | 162.887.159,50 € 83.416.104,28 € | 157.308.768,58 €
VAL - P. Investidor 52.129.218,67 € 11.686.908,85 € 92.571.528,49 € 16.978.587,13 € 87.279.850,21 €
TIR - P. Projecto 31,97% 22,99% 40,04% 24,15% 39,15%
TIR - P. Investidor 29,20% 8,52% 45,49% 11,69% 43,77%

PayBack 6 anos 6 anos 4 anos 6 anos 4 anos




O empreendimento evidencia que é capaz de gerar receita ndo sé para os investidores como
também para investimentos futuros, isto com a manutencdo de uma taxa de ocupagdo perto de
100% e com um preco relativamente baixo comparativamente com o mercado com 0 mesmo
tipo de oferta, ou seja, em n+5 apds o pagamento do investimento inicial a margem de
seguranga e a solvabilidade total aumentam exponencialmente, quer isto dizer que este
empreendimento a partir deste momento tem capacidade para endividamento a médio/longo

prazo e com risco baixo, consequentemente com taxas de juro mais vantajosas.

O periodo de retorno do investimento quer ao nivel do investidor como do projecto séo de 6
anos, estando assim dentro da média de retorno de investimento. Ao nivel dos varios
indicadores temos dados muito interessantes para o0 investimento como o peso do custo com o
pessoal nos rendimentos operacionais, a rentabilidade dos capitais préprios nos ultimos anos e

a autonomia financeira.

Na tabela 20 indica-se o limite para o investimento quando o VAL é igual a 0, quer na
perspectiva do projecto como no investidor, alterando a taxa de ocupagdo e 0 preco, assim
temos que a taxa de ocupacdo minima na optica do investidor é de 35,17% para a préatica de
precos na ordem dos 65,00€, ja ao nivel do prego mais baixo sera de 52,11€ com taxas de

ocupacao de 50%.

A tabela 21 faz a comparacéo entre as quatro situa¢fes possiveis que estamos a analisar, e que

s&o:

A — Taxa de ocupacéo de 50% e precos de 55,00€ de alojamento;
B — Taxa de ocupacdo de 50% e precos de 75,00€ de alojamento;
C — Taxa de ocupacéo de 40% e precos de 65,00€ de alojamento;
D — Taxa de ocupacéo de 60% e precos de 65,00€ de alojamento;

Como se pode verificar as diferencas quer positivas como negativas tém grandes impactos no
valor actual do negocio, no entanto, consegue-se apurar que em caso de necessidade é
possivel adaptar o projecto a mudancas negativas ndo perdendo o retorno do investimento, ou
por outro lado numa dptica positiva recuperar o investimento bem mais rapido e fazer novos

investimentos com os proprios recursos do empreendimento.
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4, Concluses

Este estudo tem como ponto de partida um projecto para o mercado sénior, no entanto,
conseguimos perceber que neste mercado existem diversos segmentos com diferentes
caracteristicas e necessidades. E necessario dentro do mercado sénior estabelecer um
entendimento de quem é o destinatario do produto, que neste caso é o segmento eco no qual
procuram um servico especifico e diferente, no sentido em que haja uma perseveragdo e
sustentabilidade da natureza e do meio envolvente, também € notoria a relevancia que dao aos
factores gastronomicos, culturais e sociais da regido procurando sempre experiéncias

auténticas.

Este segmento na sua maioria corresponde a geracdo dos baby-boomers, que neste momento
tém um peso significativo nas decisdes de cada pais, como sdo 0s casos conhecidos do
problema das reformas. Isto significa que estdo a entrar numa nova fase da sua vida e
procuram além do mais salde e bem-estar. Este mercado tem tendéncia a duplicar no periodo

de 20 anos.

A exigéncia aliada ao conhecimento de diversas experiéncias no turismo torna este cliente
num grande desafio. Desafio esse que tera obrigatoriamente ter em atencdo a parametros de
qualidade correspondentes ao segmento, ou seja, a espectativa dos clientes por natureza ¢ alta
e isso traz certamente um risco acrescido no que concerne a imagem transmitida e que por sua
vez poderd ser inflacionada ou deflacionada através de pequenos comentarios no meio
informatico. Assim chegamos a conclusdo que é importantissimo olhar numa primeira fase
para a interiorizagdo do pessoal nos objectivos e valores da empresa divulgando e prestando

sempre a mesma imagem.

Com este estudo foi possivel identificar sete factores criticos de sucesso, 0s dois primeiros sao
referentes a oferta que o Resort terd quer a nivel de alojamento com diversas tipologias e
espacos como a diversificacdo das actividades oferecidas nas quatro areas identificadas.
Outros dois pontos criticos tém a sua importancia na imagem transmitida, quer na divulgacao
e promogdo como na satisfacdo e fidelizagcdo do cliente em que o termo de qualidade
percebido tera que ser o0 mesmo que o produzido. Os trés ultimos pontos criticos dizem
respeito ao sistema de valor e a sua producdo, que devera ser feita num espaco comum a

todos.
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O alinhamento estratégico com a comunicacdo do desenvolvimento dos objectivos e dos
resultados deverdo ser feitos através do Balanced Scorecard, isto porque é uma ferramenta
que consegue corresponder as necessidades de informacdo e comunicacgdo da organizacdo em
tempo util e com a possibilidade de tomar decisGes mais assertivas quer no curto prazo como
a médio-longo prazo, isto é, o mercado podera evoluir em sentido oposto ao que hoje é
tendéncia, no entanto, com a informagéo atempada e correcta pode-se preparar a mudanca,

adaptando-se, evoluindo, reconstruindo ou até mesmo revolucionando.

Ao nivel da analise economico-financeira € um negdcio que carece de um avultado
investimento inicial, desta forma demonstra um retorno quer na perspectiva do projecto como
na perspectiva do investidor, muito interessante na ordem dos 30% de taxa de rentabilidade
interna, esta taxa deve-se ao facto da capacidade instalada, a qual permite uma dilui¢do
significativa dos custos e consequentemente uma optimizacdo dos rendimentos, o payback
period sdo de 6 anos para ambas as perspectivas. O factor critico para este negdcio é a taxa de
ocupacdo ao qual poderd encarecer ou necessitar de um investimento mais avultado
dependendo das expectativas e dos desvios, mas mesmo que haja um investimento
significativo na divulgacdo e promoc¢do ndo é um custo que ird influenciar a decisdo de

investimento.

Em suma, € um projecto ambicioso e desafiante, com boas perspectivas de futuro e uma
tendéncia crescente nos proximos 20 anos, 0 que revela um negocio apetecivel ao
investimento. Os critérios da EFQM foram sempre inspiradores na elaboragdo deste projecto,
isto €, os critérios de meios (lideranca, gestdo de pessoas, estratégia, recursos e parcerias) e 0s
critérios de resultados (satisfagdo dos clientes, satisfacdo dos colaboradores, impacto na
sociedade e resultados-chave financeiros e ndo financeiros) estiveram sempre presentes no

desenho do projecto.

Anualmente, dever-se-a efectuar uma auditoria, sustentada um guido da EFQM de modo a

validar os principios de qualidade e ferramentas a exceléncia.
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Anexo 1: Teste ao indicador “Rendibilidade dos Capitais Proprios”

Indicador f1. Rendibilidade dos Capitais Proprios

Proposito Avaliar a rendibilidade do Resultado Liquido sobre o investimento
Relaconado com Taxa de Ocupacéo

Target > 5%

Formula Resultado Liquido/Capitais Proprios

Frequéncia Anual

Quem mede Contabilidade

Origem dos dados

Reqgistos contabilisticos

Quem faz uso da medida

Gestdo Topo

O que fazem

Revisdo dos meios, optimizac¢ao dos custos e dos proveitos

Notas

Anexo 2: Teste ao indicador “Taxa de Ocupacdo”

Indicador f2. Taxa de Ocupacdo

Proposito Avaliar o sistema de valor, as ac¢des de marketing e pessoal
Relaconado com Nocéo de Valor e Avaliagéo dos colaboradores

Target > 50%

Férmula Capacidade Média Diéria / Capacidade Instalada
Frequéncia Mensal

Quem mede Departamento de Marketing

Origem dos dados

Registos contabilisticos

Quem faz uso da medida

Gestdo topo e Departamento de Marketing

O que fazem

Melhoramento no sistema de experiéncias e verificagdo das ac¢bes dos
colaboradores

Notas

Anexo 3: Teste ao indicador “Nocéo de Valor”

Indicador cl. Nocao de Valor

Avaliar Satisfacdo do Cliente; Sistema de experiéncias; e
Propdsito Cumprimento das Regras do Resort
Relaconado com Satisfacdo do Cliente; Sistema de experiéncias e emogoes
Target >1

(sistema de experiéncias + Pirdmide de emocGes + qualidade de
Formula servigo) / (Inconvenientes + Inseguranga + Preco pago)
Frequéncia Bimensal
Quem mede Departamento de Marketing

Origem dos dados

Questionaérios, relatérios das actividades

Quem faz uso da medida

Gestdo topo e Departamento de Marketing

Reduzir os incovenientes e inseguranca e/ou aumentar/melhorar a

O que fazem qualidade de servigo e a oferta de experiéncias
As diversas actividades deverdo preencher um relatério de acordo com
Notas o feedback do cliente e a sua adeséo
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Anexo 4: Teste ao indicador “Satisfacéo do Cliente”

Indicador

c2. Satisfacdo do Cliente

Proposito

Medir a satisfacdo do cliente

Relaconado com

Sistema de experiéncias; Avalia¢do dos colaboradores; Cumprimento
das regras do Resort;

Target > 80%

Formula Célculo através de questionério

Frequéncia Resumo dos varios questionarios trimestralmente
Quem mede Departamento de Marketing

Origem dos dados

Questionarios, relatorios das actividades

Quem faz uso da medida

Gestéo de topo, Departamento de Marketing e Recursos Humanos

O que fazem

Melhorar os pontos fracos

Notas

Esta medicdo servird também para avaliar os colaboradores

Anexo 5: Teste ao indicador “Sistema de experiéncias e emog¢des adequado”

Indicador 3. Sistema de experiéncias e emocdes adequado

Propdsito Avaliar e medir a ac¢do na oferta e diversidade de actividades
Relaconado com Nocdo de Valor; Taxa de Ocupacdo; Formacao e treino;
Target >85%

Formula Célculo através de relatdrios das actividades e questionarios
Frequéncia Trimestral

Quem mede Departamento de Marketing

Origem dos dados

Questionarios, relatorios das actividades

Quem faz uso da medida

Gestéo de topo, Departamento de Marketing e Recursos Humanos

O que fazem

Melhorar os pontos fracos

Notas

Esta medicdo servird também para avaliar os colaboradores

Anexo 6: Teste ao indicador “#Clientes vs #Pessoal”

Indicador c4. #Clientes vs #Pessoal

Proposito Manutencéo dos custos

Relaconado com Rendibilidade dos Capitais Proprios e Satisfagdo do Cliente
Target 18% a 22%

Formula # médio de Clientes/# médio de Pessoal
Frequéncia Mensal

Quem mede Recursos Humanos

Origem dos dados Registos contabilisticos

Quem faz uso da medida | Gestdo de topo e Recursos Humanos

O que fazem Aumento/Reducéo de efectivos temporarios
Notas
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Anexo 7: Teste ao indicador “Cumprimento das regras do Resort”

Indicador i1. Cumprimento das Regras do Resort

Proposito Assegurar 0 bom funcionamento no Resort e a seguranga
Relaconado com Nocao de Valor

Target >95%

Férmula Célculo através de relatério da seguranca

Frequéncia Mensal

Quem mede Seguranca

Origem dos dados

Relatdrio diario da Seguranca

Quem faz uso da medida

Gestéo de topo

O que fazem

Accionamento de mecanismos para evitar 0 incumprimento.

Notas

Anexo 8: Teste ao indicador “Avaliacdo dos colaboradores”

Indicador i2. Avaliacdo dos Colaboradores
Avaliar o desempenho individual e colectivo dos colaboradores bem
Propdsito COMO a sua motivagédo
Relaconado com Rendibilidade dos Capitais Proprios; Nogdo de Valor
Target >75%
Formula Avaliacdo 360° com factores ponderantes
Frequéncia Anual
Quem mede Recursos Humanos
Origem dos dados Questionarios; Avaliacdo 360°
Quem faz uso da medida | Gestdo de topo e Recursos Humanos
O que fazem Accdes de formacdo; Melhoramento dos objectivos individuais
Notas

Anexo 9: Teste ao Indicador “Formagao continua”

Indicador al. Formagéo continua

Proposito Aperfeicoar e garantir um nivel de qualidade na prestagéo de servico
Relaconado com Avaliacdo dos colaboradores; Satisfacdo do Cliente

Target 2 por Més

Formula

Frequéncia Regularmente

Quem mede Recursos Humanos

Origem dos dados

Recursos Humanos

Quem faz uso da medida

Recursos Humanos

O que fazem

Aperfeicoamento dos atributos técnicos, profissionais e pessoais

Notas
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Anexo 10: Teste ao indicador “RADAR”

Indicador a2. RADAR
Verificagdo e manutencdo dos meios e dos resultados ser reconhecido
Proposito pela EFQM
Relaconado com Com todos o0s objectivos
Target >90% em media dos 9 critérios
Formula Aplicacdo do modelo de auto-avaliacdo definido pela EFQM
Frequéncia Quadristralmente
Quem mede Departamento Marketing, Recursos Humanos e Contabilidade

Origem dos dados

Questionarios, regulamentos, relatorios.

Quem faz uso da medida

Gestdo de Topo

O que fazem

Acompanhamento dos desvios e ac¢des de adaptacao

Notas

Deve envolver toda a organizagédo

Anexo 11: Volume de negécios

VVolume de neg6cios em €

Rubricas n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Taxa de variacdo dos

precos 3% 3% 3% 3% 3%
Tx Crescimento 20,00% 16,67% 14,29% 12,50% 5,56%
Vendas

Mercadorias diversas 1.125.000 |1.390.500 |1.670.918 |1.966.909 |2.279.155 |2.464.907
Vendas por ano/pessoa 7.500 9.000 10.500 12.000 13.500 14.175
Vendas médias

Mensais/pessoa 150 155 159 164 169 174
TOTAL - Vendas 1.125.000 ]1.390.500 |1.670.918 |1.966.909 |2.279.155 |2.464.907
Prestacao de Servicos

Alojamento 14.625.000 | 17.550.000 |20.475.000 |23.400.000 |26.325.000 |27.787.500
Actividades 1.875.000 |2.250.000 |2.625.000 |3.000.000 |3.375.000 |3.562.500
Servigos Diversos 375.000 450.000 525.000 600.000 675.000 712.500
Total - Prestacéo Servigos | 16.875.000 |20.250.000 |23.625.000 |27.000.000 |30.375.000 |32.062.500
Total Volume de Negécios | 18.000.000 |21.640.500 |25.295.918 |28.966.909 |32.654.155 |34.527.407
IVA 4.140.000 [4.977.315 |5.818.061 |6.662.389 |7.510.456 |7.941.303
Total Volume de Negdcios

+ IVA 22.140.000 |26.617.815 |31.113.979 |35.629.298 |40.164.611 |42.468.710
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Anexo 12: Custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas

CMVMC - Custo das Mercadorias Vendidas e Matérias Consumidas

Margem

Bruta n n+l n+2 n+3 n+4 n+5
Mercadorias
diversas 60% 450.000 556.200 668.367 786.763 911.662 985.963
Alojamento 3.375.000 |4.050.000 |4.725.000 |5.400.000 |6.075.000 |6.378.750
Actividades 60% 750.000 900.000 1.050.000 |1.200.000 |1.350.000 |1.425.000
Servigos Diversos 60% 150.000 180.000 210.000 240.000 270.000 285.000
Total CMVMC 4.725.000 |5.686.200 |6.653.367 |7.626.763 |8.606.662 |9.074.713
IVA 23% 1.086.750 |1.307.826 |1.530.274 |1.754.156 |1.979.532 |2.087.184
Total CMVMC +
IVA 5.811.750 |6.994.026 |8.183.641 |9.380.919 |10.586.194 |11.161.896
Anexo 13: Fornecimento e servigos externos

FSE - Fornecimentos e Servi¢os Externos em €
TX Valor
IVA | Mensal n n+l n+2 n+3 n+4 n+5

Subcontratos 23% | 20.000 240.000 |247.200 |254.616 |262.254 |270.122 |278.226
Electricidade 23% | 15.625 187.500 |231.750 |278.486 |327.818 |379.859 |410.818
Combustiveis 23% | 800 9.600 9.888 10.185 10.490 10.805 11.129
Agua 6% | 12.500 150.000 |185.400 |190.962 |196.691 |202.592 |208.669
Ferramentas e
Utensilios 23% | 200 2.400 2.472 2.546 2.623 2.701 2.782
Livros e doc. técnica | 23% | 200 2.400 2.472 2.546 2.623 2.701 2.782
Material de
escritdrio 23% | 50 600 618 637 656 675 696
Formacéo 23% | 1.500 18.000 18.540 19.096 19.669 20.259 20.867
Despesas de
representacdo 23% | 2.500 30.000 30.900 31.827 32.782 33.765 34.778
Comunicagao 23% | 7.000 84.000 86.520 89.116 91.789 94.543 97.379
Seguros 0% | 8.234 98.813 104.558 |110.476 |[116.571 |122.849 |129.315
Deslocaces e
estadas 23% | 5.000 60.000 61.800 63.654 65.564 67.531 69.556
Comissoes 23% | 109.688 |1.316.250 | 1.626.885 |1.954.973 | 2.301.283 | 2.666.612 | 2.883.941
Honorarios 23% | 7.500 90.000 92.700 95.481 98.345 101.296 |104.335
Contencioso e 23%
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notariado 25 300 309 318 328 338 348
Conservagdo e
reparagao 23% | 2.500 30.000 30.900 31.827 32.782 33.765 34.778
Publicidade e
propaganda 23% | 10.000 120.000 |123.600 |127.308 |131.127 |[135.061 |139.113
Limpeza, higiene e
conforto 23% | 350 4.200 4.326 4.456 4,589 4,727 4.869
Vigilancia e
seguranca 23% | 10.000 120.000 |123.600 |127.308 |131.127 |[135.061 |139.113
Outros forn. e
Servicos 23% | 150 1.800 1.854 1.910 1.967 2.026 2.087
TOTAL FSE 2.565.863 |2.986.292 | 3.397.727 | 3.831.078 | 4.287.288 | 4.575.581
FSE - Custos Fixos 912,113 |942.257 [973.306 |1.005.286 |1.038.225 |1.072.153
FSE - Custos Variaveis 1.653.750 | 2.044.035 | 2.424.422 | 2.825.792 | 3.249.063 | 3.503.428
TOTAL FSE 2.565.863 | 2.986.292 | 3.397.727 | 3.831.078 | 4.287.288 | 4.575.581
IVA 514.805 |603.350 |694.836 |791.268 |892.860 |955.731
FSE + IVA 3.080.667 | 3.589.642 | 4.092.563 | 4.622.345 |5.180.148 | 5.531.312
Anexo 14: Custo com o pessoal
Custos com Pessoal

n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
N° Meses 14 14 14 14 14 14
Incremento Anual (Vencimentos + Sub.
Almoco) 0% 3% 3% 3% 3% 3%
Quadro de Pessoal n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Administracdo / Direccio 5 5 5 5 5
Administrativos 10 10 10 10 10 10
Comercial / Marketing 10 10 10 10 10 10
Chefes de Grupo 20 24 28 32 36 38
Operacionais 85 102 119 136 153 161
Especialistas 8 9 10 10 11 12
TOTAL 138 160 182 203 225 235
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Remuneracio base mensal em € n n+l n+2 n+3 n+4 n+5
Administracdo / Direccdo 3.000 3.090 3.183 3.278 3.377 3.478
Administrativos 1.500 1.545 1.591 1.639 1.688 1.739
Comercial / Marketing 1.500 1.545 1.591 1.639 1.688 1.739
Chefes de Grupo 1.500 1.545 1.591 1.639 1.688 1.739
Operacionais 1.250 1.288 1.326 1.366 1.407 1.449
Especialistas 1.800 1.854 1.910 1.967 2.026 2.087
S N I I I R
Administracdo / Direccdo 210.000 |[216.300 |222.789 |229.473 |236.357 |243.448
Administrativos 210.000 |216.300 [222.789 |229.473 |236.356 |243.447
Comercial / Marketing 210.000 |[216.300 |222.789 |229.473 |236.356 |243.447
Chefes de Grupo 420.000 |519.120 |623.809 |734.312 |850.883 |920.231
Operacionais 1.487.500 | 1.838.550 | 2.209.333 | 2.600.693 | 3.013.558 | 3.259.171
Especialistas 201.600 |[228.413 |256.653 |[286.382 |317.664 |337.712
TOTAL 2.739.100 | 3.234.983 | 3.758.162 | 4.309.805 | 4.891.176 | 5.247.456
Outros Custos em €

Seguranca Social

Geréncia / Administracdo 21,25% | 44.625 45.964 47.343 48.763 50.226 51.733
Outro Pessoal 23,75% | 600.661 |716.937 |839.651 |969.079 |1.105.519 |1.188.452
Seguros Acidentes de Trabalho 2,00% | 54.782 64.700 75.163 86.196 97.824 104.949
Subsidio Alimentacdo 6,00 € | 9.108 10.863 12.716 14.669 16.729 17.981
TOTAL OUTROS CUSTOS 709.176 |838.464 |974.872 |1.118.707|1.270.297|1.363.115
TOTAL CUSTOS PESSOAL 3.448.276 | 4.073.447 | 4.733.034 | 5.428.512 | 6.161.473 | 6.610.571
QUADRO RESUMO em € n n+l n+2 n+3 n+4 n+5
Vencimentos

Geréncia/Administracdo 210.000 |[216.300 |222.789 |[229.473 |236.357 |243.448
Pessoal 2.529.100 | 3.018.683 | 3.535.373 | 4.080.332 | 4.654.818 | 5.004.008
Encargos 645.286 |762.901 |886.994 |[1.017.842|1.155.745 |1.240.185
Seguros Acidentes de Trabalho 54.782 64.700 75.163 86.196 97.824 104.949
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Sub. Alimentagao 9.108 10.863 12.716 14.669 16.729 17.981
TOTAL CUSTOS PESSOAL 3.448.276 | 4.073.447 | 4.733.034 | 5.428.512 | 6.161.473 | 6.610.571
Retencdes Colaboradores em £ n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Retencdo SS Colaborador
Geréncia / Administracdo 10% | 21.000 21.630 22.279 22.947 23.636 24.345
Outro Pessoal 11% | 278.201 |[332.055 |388.891 |448.837 |[512.030 |550.441
Retencdo IRS Colaborador 12%|328.692 |388.198 |450.979 |517.177 |586.941 |629.695
TOTAL Retengdes 627.893 |741.883 |862.149 |988.960 |1.122.607 |1.204.480
Anexo 15: Investimento em fundo maneio
Investimento em Fundo Maneio Necessario em €

n n+1 | n+2 n+3 n+4 n+5
Necessidades Fundo
Maneio
Reserva Seguranca
Tesouraria 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
Clientes - - - - - -
Existéncias 196.875 236.925 277.224 317.782 358.611 378.113
TOTAL 296.875 336.925 377.224 417.782 458.611 478.113
Recursos Fundo
Maneio
Fornecedores 741.035 881.972 1.023.017 1.166.939 1.313.862 1.391.101
Estado 815.551 968.330 1.121.978 1.276.061 1.430.599 1.511.627
TOTAL 1.556.585 1.850.302 2.144.995 2.443.000 2.744.461 2.902.728
Fundo Maneio - - - - - -
Necessario 1.259.710 1.513.377 1.767.772 2.025.218 2.285.850 2.424.615
Investimento em Fundo |- - - - - -
de Maneio 1.259.710 253.667 254.394 257.447 260.632 138.765
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Anexo 16: Investimento

Investimento em €

Investimento por ano n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Imobilizado Corpéreo

Terrrenos e Recursos
Naturais 1.000.000

Edificios e Outras
Construgdes 27.093.750

Equipamento Basico | 22.312.500

Equipamento de
Transporte 200.000

Ferramentas e
Utensilios 50.000

Equipamento
Administrativo 100.000
Total Imobilizado
Corporeo 49.406.250 |1.350.000 - - - -
Total Investimento 49.406.250 |1.350.000 - - - -
Total Imobilizado 49.406.250 |50.756.250 |50.756.250 |50.756.250 |50.756.250 |50.756.250
Total Imobilizado
Corpbreo 5.434.688 5.522.188 5.522.188 5.522.188 5.522.188 494.063
Total Amortizagdes 5.434.688 5.522.188 5.522.188 5.522.188 5.522.188 494.063
Anexo 17: Financiamento

Financiamento em €
n n+l n+2 n+3 n+4 n+5

Investimento = Capital - - - -
Fixo + FMN 48.146.540 |1.096.333 |254.394 257.447 260.632 138.765
Necessidades de - - - -
financiamento 48.146.500 |1.096.300 |254.400 257.400 260.600 138.800
Fontes de Financiamento | 2.016 2.017 2.018 2.019 2.020 2.021
Meios Libertos 6.713.009 |7.882.849 |9.014.909 10.113.045 |11.175.769 |10.134.798
Capital Social 24.703.125
Empréstimos de Socios /
Suprimentos
Financiamento bancério e
outras Inst. Crédito 24.703.125
TOTAL 56.119.259 |[7.882.849 |9.014.909 10.113.045 |11.175.769 |10.134.798
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Capital em divida (inicio
periodo) 24.703.125 |24.703.125 |19.762.500 |14.821.875 |9.881.250 |4.940.625
Taxa de Juro 0 0 0 0 0 0
Juro Anual 1.482.188 |1.482.188 |1.185.750 |889.313 592.875 296.438
Reembolso Anual 4.940.625 |4.940.625 |4.940.625 |4.940.625 |4.940.625
Imposto Selo (0,4%) 5.929 5.929 4,743 3.557 2.372 1.186
Servico da divida 1.488.116 |6.428.741 |6.131.118 |5.833.495 |5.535.872 |5.238.248
Valor em divida 24.703.125 |19.762.500 |14.821.875 |9.881.250 |4.940.625
Capital em divida 24.703.125 |19.762.500 |14.821.875 [9.881.250 |4.940.625 |-
Juros pagos com Imposto
Selo incluido 1.488.116 |1.488.116 |1.190.493 |892.870 595.247 297.623
Reembolso - 4.940.625 |4.940.625 |4.940.625 |4.940.625 |4.940.625
Anexo 18: Demonstracdo de resultados previsional
Demonstracéo de Resultados Previsional em €

n n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
Vendas 1.125.000 1.390.500 1.670.918 1.966.909 2.279.155 2.464.907
PrestacBes de Servicos | 16.875.000 |20.250.000 |23.625.000 |27.000.000 |30.375.000 |32.062.500
Volume de Negécios | 18.000.000 |21.640.500 |25.295.918 |28.966.909 |32.654.155 |34.527.407
CMVMC 4.725.000 5.686.200 6.653.367 7.626.763 8.606.662 9.074.713
Outros custos
variaveis (FSE) 1.653.750 2.044.035 2.424.422 2.825.792 3.249.063 3.503.428
Margem Bruta de
Contribuicdo 11.621.250 |13.910.265 |16.218.129 |18.514.353 |20.798.431 |21.949.266

64,56% 64,28% 64,11% 63,92% 63,69% 63,57%
FSE- Custos Fixos 912.113 942,257 973.306 1.005.286 1.038.225 1.072.153
Resultado Econémico |10.709.138 |12.968.008 |15.244.823 |17.509.067 |19.760.205 |20.877.113
Custos com o Pessoal |3.448.276 4.073.447 4.733.034 5.428.512 6.161.473 6.610.571
% de Vendas 19,16% 18,82% 18,71% 18,74% 18,87% 19,15%
Outros Custos
Operacionais - - - - - -
Outros Proveitos
Operacionais - - - - - -
EBITDA 7.260.861 8.894.562 10.511.789 |12.080.555 |[13.598.732 |14.266.542
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Amortizagles 5.434.688 5.522.188 5.522.188 5.522.188 5.522.188 494.063
Ajustamentos /
Provisoes - - - - - -

EBIT 1.826.174 3.372.374 4.,989.602 6.558.368 8.076.545 13.772.479
Custos Financeiros 1.488.116 1.488.116 1.190.493 892.870 595.247 297.623
Proveitos Financeiros |370.129 450.506 681.303 988.760 1.373.812 1.788.777
Resultado Financeiro |1.117.987 1.037.610 509.190 95.891 778.565 1.491.153
Custos

Extraordinarios - - - - - -

Proveitos

Extraordinarios - - - - - -

RAI 708.187 2.334.764 4.480.412 6.654.258 8.855.110 15.263.633
Impostos sobre os

lucros 212.456 700.429 1.344.123 1.996.278 2.656.533 4.579.090
Resultado Liquido 495.731 1.634.335 3.136.288 4.657.981 6.198.577 10.684.543
% dos Custos de

Estrutura S/VN 54,42% 48,70% 44,39% 41,27% 38,96% 23,68%
% do Resultado

Liquido S/VN 2,75% 7,55% 12,40% 16,08% 18,98% 30,95%
Anexo 19: Plano de Financiamento

Plano de Financiamento em €
n ‘ n+1 | n+2 n+3 n+4 n+5

ORIGENS DE

FUNDOS

Meios Libertos Brutos 7.260.861 8.894.562 |10.511.789 |12.080.555 |13.598.732 |14.266.542
Capital Social (entrada

de fundos) 24.703.125 |- - - - -
Empréstimos Obtidos 24.703.125 |- - - - -
Desinvest. em Capital

Fixo - - - - - -
Desinvest. em FMN 1.259.710 253.667 254.394 257.447 260.632 138.765
Empréstimos de socios /

suprimentos - - - - - -

Proveitos Financeiros 370.129 450.506 681.303 988.760 1.373.812 1.788.777
Total das Origens 58.296.951 |9.598.735 |11.447.486 |13.326.762 |15.233.176 |16.194.083
APLICACOES DE

FUNDOS

Inv. Capital Fixo 49.406.250 |1.350.000 |- - - -
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Inv Fundo de Maneio

Imposto sobre os Lucros

212.456

700.429

1.344.123

1.996.278

2.656.533

Pagamento de
Dividendos

Reembolso de
Empréstimos

4.940.625

4.940.625

4.940.625

4.940.625

4.940.625

Encargos Financeiros

1.488.116

1.488.116

1.190.493

892.870

595.247

297.623

Total das Aplicagdes

50.894.366

7.991.197

6.831.547

7.177.618

7.532.149

7.894.781

Saldo de Tesouraria
Anual

7.402.585

1.607.537

4.615.939

6.149.144

7.701.027

8.299.302

Saldo de Tesouraria
Acumulado

7.402.585

9.010.122

13.626.061

19.775.205

27.476.232

35.775.534

AplicacGes / Empréstimo
Curto Prazo

7.402.585

9.010.122

13.626.061

19.775.205

27.476.232

35.775.534

Anexo 20: Balanco previsional

Balanco Previsional em €

ACTIVO
Imobilizado

Imobilizado Incorp6reo
Imobilizado Corpodreo

Amortiza¢es Acumuladas
Existéncias

Matérias Primas e Subsidiarias

Produtos Acabados e em
Curso

Mercadorias
Créditos de curto prazo

Dividas de Clientes
Ajustamentos de cobranca
duvidosa

Estado e Outros Entes
Publicos

Outros devedores

Disponibilidades
Acréscimos e Diferimentos

TOTAL ACTIVO

n

n+1

n+2

n+3

n+4

n+5

49.406

.250

5.434.688

196.875

7.502.585

50.756.250

10.956.875

236.925

9.110.122

50.756.250

16.479.063

277.224

13.726.061

50.756.250

22.001.250

317.782

19.875.205

50.756.250

27.523.438

358.611

27.576.232

50.756.250

28.017.500

378.113

35.875.534

51.671

.022

49.146.422

48.280.472

48.947.987

51.167.655

58.992.397
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CAPITAL PROPRIO

Capital Social 24.703.125 | 24.703.125 | 24.703.125 |24.703.125 | 24.703.125 |24.703.125
Prestaces Suplementares

Reservas de reavaliacdo

Reservas e Resultados

Transitados 495.731 2.130.065 |5.266.354 |9.924.334 |[16.122.911
Resultados Liquidos 495.731 1.634.335 |3.136.288 |[4.657.981 |6.198.577 |10.684.543
TOTAL CAPITAIS

PROPRIOS 25.198.856 |26.833.190 | 29.969.479 |34.627.459 |40.826.036 |51.510.579
PASSIVO

Provisdo para impostos

Dividas a 3° - M/L Prazo

Dividas a Institui¢des de

Crédito 24.703.125 |19.762.500 | 14.821.875 |9.881.250 |4.940.625 |-

Dividas a Fornecedores de

Imob

Suprimentos - - - - - -

Outros credores

Dividas a 3° - Curto Prazo

Dividas a InstituicGes de

Crédito - - - - - -

Dividas a Fornecedores 741.035 881.972 1.023.017 |1.166.939 |1.313.862 |1.391.101
Estado e Outros Entes

Plblicos 1.028.007 |1.668.759 |2.466.102 |3.272.339 |4.087.132 |6.090.717
Outros credores - - - - - -
Acréscimos e Diferimentos

TOTAL PASSIVO 26.472.166 |22.313.232 |18.310.994 |14.320.527 |10.341.619 |7.481.818
Total do Passivo com o
Capital Proprio 51.671.022 | 49.146.422 | 48.280.472 |48.947.987 |51.167.655 |58.992.397
Anexo 21: Indicadores

‘ n+1 n+2 n+3 n+4 n+5
INDICADORES ECONOMICOS - FINANCEIROS

Return On Investment (ROI) 3,33% 6,50% 9,52% 12,11% 18,11%
Rendibilidade do Activo 6,86% 10,33% 13,40% 15,78% 23,35%
Rotacdo do Activo 44,03% 52,39% 59,18% 63,82% 58,53%
Rotacdo do Imobilizado 54,37% 73,80% 100,74% 140,55% 151,84%
Rendibilidade dos Capitais
Proprios (ROE) 6,09% 10,46% 13,45% 15,18% 20,74%
Rotacdo dos Capitais Préprios 80,65% 84,41% 83,65% 79,98% 67,03%
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INDICADORES FINANCEIROS

Autonomia Financeira 54,60% 62,07% 70,74% 79,79% 87,32%
Solvabilidade Total 120,26% 163,67% 241,80% 394,77% 688,48%
Endividamento Total 45,40% 37,93% 29,26% 20,21% 12,68%
Endividamento ML Prazo 40,21% 30,70% 20,19% 9,66% 0,00%
INDICADORES DE LIQUIDEZ
Liquidez Geral 366% 401% 455% 517% 485%
Liquidez Reduzida 357% 393% 448% 511% 480%
ANALISE DO EQUILIBRIO FINANCEIRO em €
Capitais Permanentes 46.595.690 |44.791.354 |44.508.709 |45.766.661 51.510.579
Activo Fixo 39.799.375 34.277.188 28.755.000 23.232.813 22.738.750
FUNDO DE MANEIO
LIQUIDO 6.796.315 10.514.166 15.753.709 22.533.849 28.771.829
Necessidades Ciclicas 236.925 277.224 317.782 358.611 378.113
Recursos Ciclicos 881.972 1.023.017 1.166.939 1.313.862 1.391.101
NECESSIDADES FUNDO DE
MANEIO - 645.047 |- 745793 |- 849.157 |- 955.251 |- 1.012.988
Tesouraria Activa 9.110.122 13.726.061 19.875.205 27.576.232 35.875.534
Tesouraria Passiva 1.668.759 2.466.102 3.272.339 4.087.132 6.090.717
TESOURARIA LIQUIDA 7.441.363 11.259.959 16.602.866 23.489.100 29.784.817
Variagdo do FML 3.717.851 5.239.543 6.780.139 6.237.980
Variagdo das NFM 100.746 103.363 106.094 57.737
Variagdo da TRL 3.818.597 5.342.907 6.886.233 6.295.717
INDICADORES DE RISCO NEGOCIO em €
Margem Bruta 13.910.265 16.218.129 18.514.353 20.798.431 21.949.266
Grau de Alavanca Operacional 412% 325% 282% 258% 159%
Ponto Critico 16.394.025 17.513.482 18.705.916 19.973.740 12.862.537
Margem de Seguranca 32% 44% 55% 63% 168%
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