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RESUMO

Esta dissertacédo tem como principal objetivo compreender os diferentes drivers, barreiras e fatores que
influenciam de forma positiva ou negativa a integracdo da sustentabilidade na estratégia das empresas
do setor da hotelaria. Complementarmente, a investigacao tem também como meta perceber se hotéis
com diferentes caracteristicas entre si apresentam drivers e fatores diferentes nesta mesma questdo,

assim como o modo como estas empresas integram a sustentabilidade na sua estratégia.

Para este fim, foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas junto de responsaveis de quatro
hotéis diferentes que permitiram perceber os diferentes pontos de vista existentes em relagdo ao tema,
assim como perceber aquilo que motiva e influencia a integracdo da sustentabilidade por parte destes
hotéis. Aplicou-se também um questionario a estes mesmos responsaveis com o objetivo de obter a sua
percecdo acerca dos diferentes drivers e fatores que foram destacados pelos autores na revisdo de

literatura.

A partir desta analise, foi possivel entender que apesar de existirem diferencas entre os hotéis que
se encontram em fases de integracdo da sustentabilidade diferentes e também entre aqueles que
apresentam diferentes dimens@es, foram também encontrados alguns drivers e fatores comuns entre 0s
diferentes empreendimentos turisticos, nomeadamente a responsabilidade social e ambiental, o

envolvimento dos stakeholders e a cultura organizacional.
Palavras-Chave: Turismo, Hotelaria, Estratégia, Sustentabilidade, Responsabilidade Social

Classificagdo JEL: M10 — Geral; Q01 — Desenvolvimento Sustentavel; Z32 — Turismo e

Desenvolvimento



ABSTRACT

The main goal of this dissertation is to understand the different drivers and factors that positively or
negatively influence the integration of sustainability in the strategy of companies in the hospitality
sector. Complementarily, the investigation also aims to understand whether hotels with different
characteristics present different drivers and factors in this same issue, as well as how these companies

integrate sustainability into their strategic planning.

To this end, four semi-structured interviews were carried out with managers of four different hotels
that allowed me to understand the different points of view on the subject, as well as to understand what
motivates and influences the integration of sustainability by these hotels. A questionnaire was also
applied to these same managers in order to confront them with the different drivers and factors that were

highlighted by the authors in the literature review.

From this analysis, it was possible to understand that although there are differences between the
hotels that are in different stages of integration of sustainability and also between those that have
different dimensions, some common drivers and factors were also found between the different hotels,

namely social and environmental responsibility, stakeholder involvement and organizational culture.
Keywords: Tourism, Hospitality, Strategy, Sustainability, Social Responsibility

JEL Classification: M10 — General; Q01 — Sustainable Development; Z32 — Tourism and Development
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1. INTRODUCAO

As alteragdes climaticas e a evolucdo da sociedade num mundo cada vez mais globalizado tém levado
ao surgimento, nos Gltimos anos, de vérias crises ambientais e sociais. Segundo a comissdo europeial,
0s problemas podem ser dos mais variados, desde gelo derretido e aumento do nivel do mar, passando
por clima extremo, chuvas inconstantes e riscos para a vida selvagem, podendo até vir a impactar
negativamente a salde humana através de, por exemplo, aumento no nimero de mortes relacionadas ao
calor. Ja a Forbes?, destaca os incéndios florestais cada vez mais comuns como uma das grandes
consequéncias das alteracBes climaticas. E entdo natural que as questdes relacionadas com a
sustentabilidade apresentem uma importancia cada vez maior no nosso dia-a-dia e que com o passar do
tempo se torne cada vez mais essencial a incorporacdo destas mesmas questdes no nosso meio e naquele

nos rodeia.

Neste sentido, as empresas assumem um papel fundamental na mudanca de mentalidades até porque
ao longo dos anos estas mesmas empresas foram algumas das principais responsaveis no aparecimento
de grande parte dos problemas ambientais e sociais que existem nos dias de hoje, através de préaticas
pouco sustentaveis e que colocam em causa 0 bem-estar ambiental e social do meio envolvente. Para
contornar estes problemas provocados pelo modo como grande parte das empresas atuam, em agosto de
2019 a Business Roundtable, um grupo que inclui alguns CEOs das empresas lideres nos Estados Unidos
comprometeu-se a “modernizar” o propdsito das organizagdes, através de uma alteragdo dos objetivos
das proprias empresas. No mesmo artigo da Forbes é mencionado que se antes, o Unico proposito de
uma empresa era maximizar os lucros para os acionistas, hoje os executivos concordam que as empresas
também devem proteger o meio ambiente, adotar praticas sustentaveis e considerar partes interessadas
como clientes, fornecedores e a sociedade em geral. Um exemplo de como as empresas podem ter um
impacto positivo através da incorporacdo de praticas ESG é dado pela UNGC através do caso dos precos
do carbono onde, segundo esta organizacdo, a voz coletiva das diferentes empresas pode de facto
encorajar 0s decisores para que estes mudem para a dire¢do correta através de uma alteracdo nas politicas
adotadas neste &mbito (UNGC, 2015).

Para ser possivel uma mudanca deste paradigma por parte das organizagbes é cada vez mais
necessario que estas integrem a sustentabilidade na sua estratégia ndo s6 pelas questdes éticas e morais
obviamente associadas, mas também para serem capazes de sobreviver a longo prazo num mundo
empresarial cada vez mais competitivo e onde cada vez mais estas mesmas praticas sao valorizadas por

clientes, acionistas, investidores e outros interessados pelas empresas.

Ihttps://ec.europa.eu/clima/change/consequences en. Acedido em 8 de outubro, 2021
2https://www.forbes.com/sites/deloitte/2020/01/22/reducing-environmental-impact-is-now-a-business-
imperative/?sh=64th25326cc6. Acedido em 8 de outubro, 2021
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https://www.forbes.com/sites/deloitte/2020/01/22/reducing-environmental-impact-is-now-a-business-imperative/?sh=64fb25326cc6

Dentro de todos estes problemas associados ao mundo empresarial em relacdo as questfes de
sustentabilidade, o setor do turismo ndo foge a regra, contribuindo para estes problemas sociais e
ambientais de forma bastante ativa. As emissdes de carbono por parte dos avides, a degradacdo de
patrimonio natural e cultural e até a 6bvia frustracdo das populacdes locais pelo excesso de turistas que
muitas das vezes invadem as suas localidades sdo apenas alguns dos muitos problemas que tém vindo a
ser associados a este setor ao longo dos Ultimos anos. Segundo a BBC3, o turismo massificado traz um
elevado numero de impactos negativos, nomeadamente a nivel cultural, econdmico e ambiental. A nivel
cultural destaca-se o facto do comportamento de certos turistas poder levar a que os habitantes locais
sintam que a sua cultura esta a ser desrespeitada e/ou minimizada, para além do potencial incremento
da criminalizacdo que advém da visita de certo tipo de turistas que trazem os seus proprios problemas
sociais com eles. A nivel econdémico, a BBC destaca o facto deste tipo de turismo ndo trazer
propriamente beneficios financeiros a populagdo local, assim como a potencial perda de certo tipo de
trabalhos tradicionais para dar lugar aos servigos necessitados pelos turistas. Por dltimo, a BBC, no
mesmo artigo, destaca problemas ambientais que surgem a partir do turismo massificado, tais como: o
aumento das emiss@es de carbono que ja foram referidas anteriormente, o aumento do desperdicio que
obrigard o mesmo a ser gerido de modo sustentavel de modo a ndo provocar impactos ainda maiores e
0 potencial dano que poderd ser provocado nos ecossistemas das zonas que sofrem deste tipo de

problema.

Foi neste mesmo sentido que surgiu o tema para a realizacdo desta dissertacdo: drivers e barreiras
para a integracdo da sustentabilidade na estratégia das empresas no setor do turismo, mais
especificamente o setor da hotelaria. Os objetivos deste tema sdo variados sendo que o mesmo foi
escolhido com a intengéo de perceber, por um lado, quais as motivagdes ou aquilo que pode levar a que
0s gestores de topo das empresas do setor da hotelaria tenham em conta a sustentabilidade na estratégia
das suas organizacdes e por outro, entender os fatores que podem acabar por influenciar estes mesmos

gestores a integrar ou ndo a sustentabilidade na estratégia das suas empresas.

No seguimento desta analise, esta dissertacdo tem também como objetivo analisar se existem
diferencas significativas nos drivers e barreiras entre os hotéis escolhidos e se as caracteristicas que
definem cada um destes hotéis tém ou nédo influéncia nos drivers, barreiras e fatores que influenciam a
integracdo da sustentabilidade na estratégia de cada um dos hotéis. Estas caracteristicas serdo definidas

mais a frente, na metodologia.

De modo a atingir os objetivos da investigacdo, foram entdo estabelecidas trés questdes de

investigacao:

e Como é que as organizacOes do setor da hotelaria integram a sustentabilidade na sua estratégia?

3 https://www.bbc.co.uk/bitesize/quides/zpfd4qt/revision/2. Acedido em 9 de outubro, 2021



https://www.bbc.co.uk/bitesize/guides/zpfd4qt/revision/2

e Quais os drivers e barreiras que estdo associados a integracdo da sustentabilidade na estratégia
das empresas do setor da hotelaria?

e Quais os fatores internos/externos que influenciam (inibindo ou impulsionando) os gestores de
topo na integracdo da sustentabilidade na estratégia das empresas do setor da hotelaria?

Em suma, pode-se entdo afirmar que a problematica a estudar na realizacdo desta tese serdo 0s
drivers e barreiras que os gestores de topo associados ao setor do turismo, mais concretamente ao setor
da hotelaria, ttm em conta aquando da aplicacdo da sustentabilidade na estratégia das suas empresas,

para além dos diferentes fatores que influenciam esta mesma integracao.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1.Sustentabilidade e sustentabilidade corporativa

O temo ‘“‘sustentabilidade” tem vindo, ao longo do tempo, a ganhar cada vez mais importancia nas
discussbes ao nivel mundial sobre os mais variados temas. Trata-se, portanto, de um tema complexo,
havendo bastantes opinies sobre aquilo que efetivamente é a sustentabilidade. Ao longo da literatura
percebe-se que a definicdo para este tema ndo é unanime, tendo cada autor a sua propria visdo sobre
aquilo que é a sustentabilidade com base nas suas crencas, area de trabalho, localizacao geografica, entre

outros.

Greenhalgh et al. (2004) fala da sustentabilidade num ponto de vista da inovacdo organizacional
referindo que se trata do momento em que as novas formas de pensar e trabalhar se tornam o normal e
as tradicionais se tornam adjacentes. Por outro lado, Gruen et al. (2008) simplifica este conceito a
capacidade para algo se manter a um certo nivel. Aarons, Hurlburt & Horwitz (2011) aproximam-se
destas duas formas de pensar, afirmando que a sustentabilidade esta diretamente relacionada com a
capacidade para manter o uso de uma certa inovagdo em pratica. J& Stirman et al. (2012) refere que a
sustentabilidade é, simplesmente, a capacidade para funcionar ao nivel requerido, mantendo o0s

beneficios desejados.

Com base nestas defini¢fes de sustentabilidade, Moore et al. (2017) desenvolveu uma definigéo
mais completa para este conceito tentando assim preencher o gap existente nesta mesma vertente. Os
autores falam de cinco principios distintos entre si, porém interrelacionados: a relacdo existente entre
sustentabilidade e um determinado periodo de tempo, a capacidade para uma organiza¢do ou
comunidade continuar a providenciar programas ou estratégias importantes para mudancas de
comportamento necessarias, o facto destas mudancas de comportamento estarem a acontecer de modo
continuo, a capacidade para estes programas, estratégias e mudancas de comportamento evoluirem e
adaptarem-se ao longo do tempo e por ultimo a capacidade para continuar a produzir beneficios ao longo

do tempo para individuos e sociedade (Moore et al., 2017).

O Relatério de Brundtland (World Commission on Environment and Development, 1987)
descreveu o desenvolvimento sustentavel como o desenvolvimento que permite ir ao encontro das
necessidades do mundo atual sem comprometer a capacidade para as geracdes futuras conseguirem
saciar as suas proprias necessidades. Baseando-se nesta mesma definicdo, muitas outras surgiram com
ligeiras alteragBes com vista o desenvolvimento de uma definicdo mais completa para o tema da
sustentabilidade. Leach, Stirling & Scoones (2010) definiram sustentabilidade como a capacidade para
manter bem-estar social, equidade, integridade ambiental ao longo do tempo. Seguindo a mesma linha
de pensamento, Lew et al. (2016) afirma que o desenvolvimento sustentavel depende essencialmente da

protecdo dos recursos naturais e culturais para as futuras geragoes.



Sustentabilidade é, nos dias de hoje, um dos topicos mais relevantes a diferentes niveis,
principalmente econdémicos, sociais e ambientais. E entfo bastante importante que as empresas, para
sobreviverem ao feroz mundo de negdcios, tenham em conta este tema pois trata-se de algo do qual ndo

podem nem devem fugir. Surge entdo o termo Corporate Sustainability.

N&o existe, de todo, uma defini¢do aceite unanimemente pela comunidade cientifica sobre aquilo
que é a sustentabilidade corporativa (SC), isto porque se trata de um tema bastante abrangente e que
influencia diferentes éareas, cada uma delas com uma visdo diferente daquilo que realmente é esta
expressdo. De modo a preencher o gap existente, alguns autores tém tentado apresentar aquilo que, na
sua opinido, mais se aproxima da definicdo exata de sustentabilidade corporativa.

Segundo Bergman, Bergman & Berger (2017) a conceptualiza¢do da sustentabilidade corporativa
divide-se em trés tipos: o primeiro como foco na relacdo existente entre a sustentabilidade corporativa
e a responsabilidade social corporativa, 0 segundo como foco nas preocupacdes éticas que a empresa
devera ter e, por ultimo, o terceiro com foco na integracdo de multiplas dimensdes interdependentes

entre si.

O primeiro grupo, como referido anteriormente, foca-se na relagdo entre este conceito e a
responsabilidade social corporativa (RSC) e est4 dividido em outros trés subtipos, sendo o primeiro
referente as semelhancas entre os dois conceitos, 0 segundo, por outro lado, referente as diferencas
existentes entre 0s dois conceitos e, por Ultimo, o terceiro que trata a importancia da responsabilidade
social corporativa como meio para chegar a sustentabilidade corporativa. O primeiro subgrupo é
referente as semelhancas entre os dois conceitos. Em geral, a sustentabilidade corporativa e a
responsabilidade social corporativa referem-se a atividades da empresa — voluntérias por definicdo —
que demonstram a inclusdo de preocupac@es sociais e ambientais nas operacdes de negdcio e nas
interacbes com os stakeholders (Marrewijk, 2003). O segundo subtipo foca-se essencialmente nas
diferencas existentes entre os dois conceitos sendo que o autor afirma que por um lado a
responsabilidade corporativa se refere mais aos aspetos sociais, nomeadamente direitos humanos e por
outro, a sustentabilidade corporativa se refere aos aspetos mais relacionados com o ambiente (Lo &
Sheu, 2007). Para finalizar o primeiro tipo conceptualizado pelos autores encontra-se o terceiro subtipo
onde estes realcam a importancia da responsabilidade social corporativa como meio para chegar a
sustentabilidade corporativa. Bergman, Bergman & Berger (2017) afirma que integrar elementos da
RSC dentro da estratégia e acBes corporativa ird levar a SC. Para além disto, Kaptein and Wempe (2002)
indicaram que a sustentabilidade corporativa ¢ o objetivo final, sendo que a responsabilidade corporativa
é o0 estado intermédio onde as companhias tentam balancar a Triple Bottom Line (TBL) (Lo & Sheu,

2007), conceito que foi definido por John Elkington em 1994,

O segundo grande tipo da conceptualizagdo de Bergman, Bergman & Berger (2017) destaca o foco

existente nas preocupagdes éticas que a empresa deverd ter. Os autores afirmam que ao invés de haver



uma preocupacdo quase exclusiva com os lucros, as empresas deverdo comecar a direcionar cada vez
mais as suas atengdes para os valores morais e éticos. Este segundo tipo, que é denominado pelos autores
de Mono-Focal Corporate Sustainability, esta dividido em dois outros subtipos, onde o primeiro, por
seu lado, destaca o papel dos valores éticos e principios dos decisores e, por outro lado, o segundo foca-
se principalmente na maneira como as prioridades da sustentabilidade corporativa sdo definidas,
implementadas e comunicadas pela empresa. O primeiro deles destaca os valores éticos e principios dos
decisores uma vez que a cultura e a sustentabilidade corporativa estdo dependentes e sdo o reflexo dos
valores éticos da lideranga sendo entdo a SC definida por estes mesmos valores éticos incorporados na
empresa e, consequentemente, na sua lideranca (Bergman, Bergman & Berger, 2017). E também
afirmado que a sustentabilidade corporativa é de natureza aspiracional que esté inerentemente infundido
com valores sociais de justica, integridade, reveréncia, respeito, comunidade e prosperidade mutua
(Wheeler, Colbert & Freeman, 2003). O segundo e ultimo subtipo visualiza a sustentabilidade
corporativa como uma estratégia, isto é, foca-se principalmente na maneira como as prioridades deste
conceito sdo definidas, implementadas e comunicadas pela empresa (Bergman, Bergman & Berger,
2017). Bergman, Bergman & Berger (2016) realcam também que por um lado as capacidades dos
gestores sdo bastantes importantes para a implementacao de estratégias no ambito da SC com o objetivo
de tornar a organizacdo mais sustentavel. Por outro, este conceito esta também relacionado, de modo
mais global, com o qudo os executivos e gestores conseguem influenciar a indlstria e cadeias de
abastecimento no seu todo, tendo também em vista a sustentabilidade ao nivel corporativo. O UNGC
(United Nations Global Compact), no seu guia para a sustentabilidade corporativa destaca também este
ultimo ponto na medida em que os lideres das empresas podem influenciar e alertar os consumidores e
governos para a necessidade de resolver crises sociais e ambientais, assim como para a importancia que

as praticas empresariais podem ter neste mesmo aspeto.

O terceiro e ultimo tipo da conceptualizacdo definida pelos autores para explicar do que se trata a
sustentabilidade corporativa esta dividida em quatro outros subtipos e foca-se mais na integracdao de
multiplas dimens@es interdependentes entre si, sendo que o primeiro refere-se a sustentabilidade
corporativa como um conceito holistico, o segundo define a sustentabilidade corporativa com base na
Triple Bottom-Line (TBL), no terceiro é destacada a relagdo positiva existente entre 0s investimentos
realizados nas &reas sociais e ambientais e 0 valor da empresa e, por ultimo, no quarto subtipo os autores
definem o conceito de sustentabilidade corporativa através de indices. No primeiro subtipo desta terceira
categoria, Bergman, Bergman & Berger (2017) falam da sustentabilidade corporativa como um conceito
holistico que abrange em si mesmo, multiplas dimens6es nomeadamente a responsabilidade social
corporativa, teoria organizacional, teoria dos stakeholders e sustentabilidade. Conforme é descrito por
Siew (2015), Szekely & Knirsch (2005) definem sustentabilidade corporativa como a simbiose entre o0s
objetivos econdémicos e as necessidades corporativas na ordem da sustentabilidade. E, mais

concretamente, a criagdo de postos de trabalho sustentaveis e adocdo de praticas empresariais éticas



acrescentando valor aos acionistas a0 mesmo tempo que existe um crescimento econdémico sustentavel,
prestigio, reputacdo corporativa, relacdo com clientes e a qualidade dos produtos e servi¢os da empresa.
No segundo subgrupo, o Bergman, Bergman & Berger (2017) apresentam uma defini¢do para a
sustentabilidade corporativa baseada na TBL, focando-se essencialmente na interdependéncia entre as
dimensbes econdmica, social e ambiental. Segundo Hahn et al. (2010), grande parte da literatura segue
esta mesma abordagem como sentido para a SC, afirmando que este conceito é definido pela intersecédo
dos aspetos econdmicos, sociais e ambientais, aspetos estes que, se atingidos simultaneamente, levam a
uma situagdo win-win. Historicamente, o conceito de sustentabilidade corporativa evoluiu como
resultado do crescimento econémico, regulacdo ambiental e através do impulso para uma maior justica
social e equidade (Christofi, Christofi & Sisaye, 2012). O terceiro subtipo trata-se de uma variante da
definicdo anterior onde é definida uma relacdo positiva entre os investimentos realizados nas areas
sociais e ambientais e o valor da empresa, ou seja, 0 valor a longo prazo dos acionistas é alavancado
pela integracdo das dimensdes social e ambiental nas praticas de negécio adotadas. Segundo Aragon-
Correa & Rubio-Lopez (2007), o foco principal deve estar na identificacdo das estratégias em que a
responsabilidade social corporativa e a sustentabilidade corporativa oferecem retorno financeiro. Em
1999, foi lancado o DJSI (Dow Jones Sustainability Index) que tem como objetivo cobrir as 10%
melhores empresas dentro das 2500 estabelecidas pelo Dow Jones Global Index. De acordo com este
indice, as empresas lideres em termos de sustentabilidade sdo aquelas que demonstram um elevado nivel
de competéncia a enfrentar os desafios globais e da prépria inddstria, lidando simultaneamente com
aspetos econdémicos, sociais e ambientais, homeadamente riscos e oportunidades que podem ser
guantificados e selecionados para fins de investimento (Christofi, Christofi & Sisaye, 2012). Por Gltimo,
Bergman, Bergman & Berger (2017) tentam definir o conceito de sustentabilidade corporativa através
da conexdo entre determinadas diretrizes e principios que tém como objetivo medir a efetividade das
estratégias de neg6cio no ambito da sustentabilidade, ou seja, através de indices. Existem alguns indices
ja criados que tém como objetivo ajudar a medir o conceito, porém Bergman, Bergman & Berger (2017)
afirmam que o mais amplo foi criado através de uma iniciativa da ONU, a United Nations Global
Compact (UNGC). De modo a apoiar as empresas na implementacdo da sustentabilidade corporativa,
esta iniciativa desenvolveu uma estrutura que se baseia em cinco diferentes recursos, tais como a
realizacdo de negocios sem excluir determinados principios, o fortalecimento da sociedade ao redor, a
existéncia de um compromisso da lideranga, a realizacdo de relatorios de progresso e agdo local. A
UNGC desenvolveu uma série de principios que incluem entre outros, os direitos humanos, 0 ambiente

e algumas preocupacdes ao nivel do trabalho.

Bergman, Bergman & Berger (2017) acabam por dar preferéncia ao terceiro grande tipo da sua
conceptualizagdo aquando a definicdo de sustentabilidade corporativa onde estdo incluidas uma
abordagem inclusiva da SC, associada aos principios definidos pela Triple Bottom Line, com uma

tentativa de demonstracdo de uma relagéo positiva entre estes mesmos principios e o valor da empresa



e por fim com uma aplicacdo de indices que ajudem a mensuracdo, ordenamento e reporte das préaticas
de negdcio relacionadas com a sustentabilidade corporativa. Com base neste terceiro tipo, 0s autores
sugerem uma defini¢do para o conceito, referindo gque a sustentabilidade corporativa corresponde a uma
estratégia e abordagem de negdcios que tem em consideracdo o impacto social e ambiental a longo prazo
dos comportamentos economicamente motivados no interesse dos consumidores, funcionarios e

acionistas da empresa. (Bergman, Bergman & Berger, 2017).

2.2.Sustentabilidade no turismo
Segundo a literatura, é seguro afirmar que o turismo, apesar de até aos anos 80 ser visto como uma
indUstria verde e que promove um relacionamento harmonioso com o ambiente (Veiga et al., 2018),
contribui nos dias de hoje de forma bastante prejudicial para 0 mesmo, sendo responsavel por impactos
ambientais significativos. Muitos destes impactos ambientais estdo identificados na literatura onde, por
exemplo, Gossling & Peeters (2015) destacam pressdes elevadissimas em recursos naturais tais como a
energia e a agua. Por outro lado, Santos (2012) identificou as mudangas profundas na paisagem natural
e cultural como resultado do uso intensivo dos solos como outro dos grandes problemas provocados
pelo turismo. Os impactos ndo se ficam por aqui. Diedrich (2007), para além de referir o impacto
negativo que o turismo tem no ar, agua e solo, fala também de uma reducgéo na biodiversidade provocada
pelo turismo. Styles, Schonberger & Galvez-Martos (2013), referem também a producdo de residuos
provocada pela indUstria como outros dos impactos negativos sendo o turismo responsavel por 6.7% dos

residuos produzidos do setor terciario na Unido Europeia.

E importante destacar também que 3% das emissées de carbono que sdo emitidas para a atmosfera
sdo provocadas pela pegada ecoldgica apenas relacionada com o transporte para chegar aos destinos. Se
a isto juntarmos tudo o resto que estd associado a este setor, como por exemplo comida, estadia e
restantes atividades turisticas, esta percentagem sobe para os 8% (Lenzen et al., 2018). Todos estes
problemas causados pelo turismo tém-se agravado nos Gltimos anos como resultado do crescimento do
setor sendo que o ndmero de viajantes anuais em 2019 foi de 1.5 mil milhdes de pessoas, segundo a
UNWTO (United Nations World Tourism Organization).

Segundo Veiga et al. (2018), um dos principais desafios do setor passa pelo crescimento
exponencial que tem havido em determinadas formas de turismo que tém uma influéncia negativa na
sustentabilidade dos destinos, nomeadamente o turismo de cruzeiros e as plataformas digitais para
acomodacdo partilhada (e.g. AirBnb). Por um lado, o turismo de cruzeiros tem impactos negativos ao
nivel ambiental e sustentabilidade social; por outro, as plataformas digitais sdo mais associadas aos
problemas relacionados apenas com a sustentabilidade social. Todos estes problemas estdo associados

ao fenémeno denominado de overtourism (Francis, 2018).

Segundo Artal-Tur, Briones-Pefialver & Villena-Navarro (2018), o overtourism acontece quando

demasiados turistas chegam ao mesmo destino ao mesmo tempo, sendo que segundo Postma &



Shmuecker (2017) este fendmeno resulta da combinacdo de trés fatores: viagens low-cost, novas
plataformas digitais de alojamento e grandes navios-cruzeiro. Este problema veio ndo sé agravar o0s
impactos referidos anteriormente, assim como interferir na qualidade de vida dos residentes dos destinos
(Seraphin, Sheeran & Pilato, 2016).

Devido a todos estes fatores, tém emergido nos Gltimos anos movimentos no sentido de promover
a sustentabilidade no turismo. A World Tourism Organisation (2004) afirma que a sustentabilidade no
turismo deve seguir a mesma linha do desenvolvimento sustentvel em termos gerais no sentido de
estabelecer um balango entre os pardmetros econdémicos, sociais e ambientais de forma a garantir a
sustentabilidade do setor a longo-prazo. Esta mesma organizagdo apontou como principios fundamentais
para o desenvolvimento sustentavel no turismo a melhoria da qualidade de vida dos habitantes locais
dos destinos, a providéncia/oferta de experiéncias de alta qualidade para os visitantes e a manutengao
da qualidade ambiental, da qual tanto os visitantes como os habitantes locais dependem (Mill &
Morrison, 2002).

E entdo bastante importante perceber os conflitos que ja existem e aqueles que podem surgir no
futuro entre os habitantes locais e 0s visitantes no sentido de promover o desenvolvimento sustentavel
no turismo, sendo que na visdo de Postma & Schmuecker (2017) a inclusdo das necessidades dos
habitantes locais na discussdo da sustentabilidade no turismo estimulam o entendimento do mercado

turistico entre vendedores e compradores do servico.

2.3.Sustentabilidade no setor da hotelaria

Dentro do setor do turismo, o setor da hotelaria apresenta-se como um dos mais importantes em varias
vertentes, nomeadamente ao que a sustentabilidade diz respeito. Segundo Legrand, Sloan & Chen (2016)
é fundamental que os futuros gestores da industria hoteleira entendam claramente problemas ambientais
e sociais como as alteracdes climaticas, aquecimento global, poluicdo do ar e agua, destruicdo da camada
de ozono, deflorestacdo, perda de biodiversidade e pobreza mundial. Porém, tal como afirmam Jones,
Hillier & Comfort (2016), isto cria um paradoxo onde por um lado, a nivel operacional, a indUstria tenta
colocar a sustentabilidade em pratica através do marketing e da experiéncia do cliente e por outro, o
destaque continua a ser dado ao consumo superficial que é, muitas das vezes, o contrario de
sustentabilidade. Williams & Ponsford (2009) reforcam a existéncia deste paradoxo, afirmando que o
turismo soO por si j& contribui para 0 consumo de recursos, geracao de residuos, etc. Sendo este fator
agravado pelo facto de ocorrer em algumas das mais frageis localiza¢cBes em termos ecolégicos (rio,
montanhas e mar, por exemplo). Segundo os autores, este paradoxo existe, pois, 0 setor necessita destes
recursos para a continua producéo e consumo de experiéncias turisticas e por outro lado, requere também

protecdo da integridade ecol6gica e abundancia destes mesmos recursos para ser possivel ser



competitivo de modo sustentavel. E entdo fundamental para a indGstria da hotelaria saber avaliar e lidar

com este paradoxo.

Tendo em conta estes fatores, Jones, Hillier & Comfort (2016) afirmam que o setor da hotelaria se
debate atualmente com trés questdes fundamentais na integracéo da sustentabilidade:

e A primeira foca-se essencialmente no facto das definicdes de sustentabilidade dentro da
prépria industria variarem bastante e, no geral, ndo serem claras e precisas;

e A segunda questdo esta relacionada com as questfes de materialidade e garantia externa
independente que fornecem um grande desafio, essencialmente se a abordagem da industria
para a sustentabilidade for demonstrar transparéncia, integridade e credibilidade;

e A terceira e Ultima questdo é essencialmente sobre a complexidade que existe em adotar
um tipo de consumo sustentavel e a existéncia de crescimento econdémico continuo em
simultaneo sendo muita das vezes visto como um dilema e uma escolha que as empresas

tém de fazer.

Neste ambito, Kasim et. al (2014) referem que o turismo, e mais especificamente a industria da
hotelaria, tém contribuido para a crise que existe em termos de qualidade e quantidade de agua, propondo
entdo uma framework em termos de gestao de dgua que visa também o incentivo a inovacao. Gil-Saura
& Ruiz (2011) e Jayawardena et al. (2013) reforcam a importancia da inovacdo na integracdo da
sustentabilidade nomeadamente ao nivel da reducdo dos gastos energéticos (Gil-Saura & Ruiz, 2011).
Por outro lado, Ajagunna (2006) e Duarte & Broda (2013) destacam a importancia da integragdo da
sustentabilidade mais do ponto de vista social, onde o primeiro autor fala do impacto da criminalidade
na sustentabilidade do setor, enquanto Duarte & Broda (2013) referem as preocupagdes existentes no

setor com as pessoas com mobilidade reduzida.

Sigala (2008) afirma que, tratando-se a sustentabilidade um tema multidisciplinar e que engloba
varios setores, entdo a sua integracéo por parte dos hotéis depende da performance de todos os produtos,
fornecedores e ligagdes existentes dentro da cadeia de abastecimento. Prud’homme & Raymond (2013)
afirmam que a integracéo da sustentabilidade por parte das empresas do setor da hotelaria é valorizada
pelos clientes, nomeadamente ao nivel da redugdo da pegada ecolégica e ao aumento simultaneo da
performance social e econémica. No mesmo sentido, Manaktola & Jauhan (2007) referem que os
clientes valorizam e tendem a preferir os hotéis que adotam praticas “green”, porém nao estao dispostos

a pagar mais por eles.

Apesar da preocupacao crescente com a sustentabilidade, De Grosbois (2012) através de um estudo
realizado junto dos 150 maiores hotéis do mundo concluiu que, apesar do enorme compromisso admitido
pelos mesmos hotéis com questdes da sustentabilidade, nomeadamente objetivos, qualidade do

ambiente, diversidade e acessibilidade bem-estar das comunidades e prosperidade econdmica, poucos
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sdo os que providenciam detalhes sobre iniciativas especificas que podem ou néo estar a adotar e ainda

menos sdo aqueles que reportam algum tipo de performance dai retirado.

Bonilla-Priego, Font & Pacheco-Olivares (2014) sugerem que as empresas tendem a divulgar mais
dados de gestdo do que dados de desempenho, havendo muitas das vezes um foco em indicadores
“suaves” em termos de sustentabilidades, indicadores estes faceis de imitar e demonstrar postura. Os
autores afirmam ainda que os relatorios tendem muitas das vezes a demonstrar a voz e visdo das

corporacdes e ndo dos interesses dos stakeholders.

2.4. Aplicacdo da Sustentabilidade

Engert, Rauter & Baumgartner (2016), através de uma anélise da literatura existente sobre o tema da
aplicacdo da sustentabilidade corporativa na estratégia das empresas, desenvolveram uma framework
que contém alguns fatores que influenciam este mesmo topico, nomeadamente influéncias
organizacionais (internas e externas a empresa), drivers externos e internos e outros fatores que

dificultam/suportam a aplicacdo da sustentabilidade na estratégia das empresas.

24.1. Influéncias organizacionais

Influéncias organizacionais sdo circunstancias que formam a base para todo o tipo de atividades da
empresa -nomeadamente a integracao da sustentabilidade corporativa na estratégia das organizagdes- e
sdo questdes fundamentais para gerir 0s processos de negécio com sucesso (Engert, Rauter &
Baumgartner, 2016). Os autores identificaram entdo dois tipos de influéncias organizacionais: internas

e externas.

A nivel interno, a literatura divide-se em alguns fatores mais especificos. Por um lado, autores como
Husted & Allen (2009) apontam a tamanho da empresa como fator determinante para a aplicagdo da
sustentabilidade da empresa, afirmagéo corroborada por Michelon, Boesso & Kumar (2013). No mesmo
sentido, Aldama, Amar & Trostianki (2009), no seu estudo sobre a incorporacdo da responsabilidade
corporativa dentro de estruturas organizacionais efetivas, concluiram que existe uma associa¢do muito
forte entre 0 tamanho da empresa e as iniciativas e estratégias no ambito na implementacdo da
sustentabilidade na estratégia da organizacédo, sendo mesmo referido que quanto maior for uma empresa,
maior € a probabilidade de serem encontradas politicas e estruturas melhor desenvolvidas no &mbito da
sustentabilidade. Esta opinido ndo é consensual dentro da literatura, onde Siebenhiiner & Arnold (2007)
preferem dar maior importancia a estrutura da empresa como fator determinante, destacando entéo a
necessidade da aprendizagem organizacional para um desenvolvimento sustentavel dentro da empresa.
Yu & Chen (2014) sdo da mesma opinido que os autores anteriores, afirmando mesmo que o grau de

comprometimento das empresas com a incorporagéo da sustentabilidade deve ser independente do seu
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tamanho, sendo que na opinido dos autores deve haver uma modificacdo da estrutura organizacional das

empresas de modo a possibilitar esta mesma implementacdo com sucesso.

Por outro lado, a nivel externo a literatura é mais consensual. Mazutis (2013) destaca a importancia
da industria no seu todo para a aplicacdo da sustentabilidade nas empresas. Michelon, Boesso & Kumar
(2013) sdo da mesma opinido, destacando que o tipo de indUstria e a sua estrutura sdo fatores
fundamentais para as empresas na medida em que influenciam significativamente a posicéo estratégica

das empresas em Varios contextos, sendo um deles a sustentabilidade corporativa.

2.4.2. Drivers

Segundo a framework apresentada por Engert, Rauter & Baumgartner (2016), os drivers sdo definidos
como raz0es para as quais a aplicagdo da sustentabilidade corporativa na estratégia das empresas é tdo
importante tendo os autores também explicado quais as vantagens que podem ser esperadas através da

aplicacdo dos mesmos.

Os autores dividem os drivers em internos e externos a empresa, acabando por especificar 9
diferentes drivers. Em primeiro lugar, Engert, Rauter e Baumgartner (2016) destacam o cumprimento
legal como uma importante raz&o para a aplicagdo da sustentabilidade corporativa nas organizacdes.
Segundo os autores, atualmente as empresas estdo sob inimeras leis sociais e ambientais relacionadas
com a sua area de atividade. Se é certo que algumas industrias enfrentam uma legislagdo muito mais
apertada que outras, também € certo que agir em conformidade com esta mesma legislacdo é muitas das
vezes um desafio para os gestores (Schaltegger, 2011). Schaltegger (2011) afirma também que apesar
da importancia desta legislacdo e do cumprimento da mesma em termos de colocar pressdo sob as
empresas para a incorporacgdo da sustentabilidade corporativa, esta trata-se de uma area na qual muitas

das empresas ndo tém competéncia ao nivel estratégico, principalmente as pequenas e médias empresas.

O segundo driver apontado é a vantagem competitiva. Peters & Zelewski (2013) afirmam que a
integracdo da sustentabilidade corporativa na estratégia das organizagfes promove a vantagem
competitiva para as mesmas. Ganescu (2012) reforca esta posicéo, relacionando este fator com a
inovacao que provém da sustentabilidade corporativa. Porter & Kramer (2006), para além de referirem
a importancia da responsabilidade social corporativa, asseguram que se as empresas analisarem as
possiveis perspetivas que podem advir da responsabilidade social corporativa da mesma forma e com as
mesmas frameworks que utilizam para guiar as suas politicas do core business, iriam descobrir que a
RSC pode ser muito mais que um custo, mas sim uma oportunidade para a vantagem competitiva.
Quando as abordagens em termos de RSC séo tdo desconectadas da estratégia podem acabar por impedir
grandes oportunidades para as organizacdes promoverem o beneficio da sociedade (Porter & Kramer,
2006). Para haver uma conexao entre estas abordagens e a estratégia e consequentemente o surgimento

da vantagem competitiva, é necessario que a sustentabilidade corporativa esteja presente na visao,
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missao e valores da empresa, de modo que esteja presente no dia-a-dia dos trabalhadores (Steyn &
Niemann, 2014).

A reducdo de custos é também um dos principais drivers apontados por Engert, Rauter &
Baumagertner (2016). Ganescu (2012) afirma que a primeira vista 0s custos podem ser vistos como
inibidores da integracdo da sustentabilidade corporativa, porém a ndo integracdo de préaticas neste
sentido pode levar a custos superiores, principalmente no longo prazo. A posicao € defendida também
por Schaltegger (2011), dando mesmo exemplos de algumas praticas que podem levar & diminuicdo de
custos a longo prazo (ex: maior eficiéncia energética). Por outro lado, Baumgartner & Ebner (2010)
afirmam que as politicas em termos de sustentabilidade podem levar a reducédo de custos, mas também
ao aumento dos mesmos. Os autores afirmam que determinadas politicas podem acabar por ser
beneficiar mais diretamente a sociedade ou 0s consumidores do que a propria organizagdo. A reducédo
de custos que deriva da aplicacdo de politicas em termos da sustentabilidade sdo particularmente mais
importantes para empresas que seguem uma estratégia de lideranga pelos custos (Baumgartner & Ebner,
2010).

Outro dos drivers apontados pela literatura é a performance econémica, sendo este um topico onde
alguns autores apresentam algumas perspetivas divergentes entre si. Por um lado, McWilliams & Siegel
(2001) afirmam que a ligagao existente entre a RSC e o lucro é neutra na medida em que, na existéncia
de duas empresas que produzem bens idénticos e que fazem escolhas racionais, como por exemplo
decisfes com o objetivo de maximizar o lucro, a existéncia de responsabilidade social corporativa ndo
ird tornar nenhuma das empresas mais lucrativas, isto porque se houver alguma delas que implemente
préticas ao nivel da sustentabilidade entéo terd sim maiores retornos mas, por outro lado, ter4 também
maiores custos. Por outro lado, Kumar & Sutherland (2009), através de uma analise a uma industria
bastante especifica, afirmaram que a incorporacdo da sustentabilidade corporativa pode levar a melhores
resultados ao nivel econémico, principalmente no longo prazo. Segundo, Lankoski (2008) a relacdo
entre a sustentabilidade corporativa e a performance econémica também estd dependente de algumas
questdes. Para o0 autor, é importante que as empresas percebam que nem todas as situagdes sdo win-win,
que algumas préticas adotadas por algumas empresas para a incorporagdo da sustentabilidade
corporativa na sua estratégia nem sempre resultam noutras organizac@es e que, para além disso, existe
um nivel 6timo de responsabilidade corporativa, sendo que esse € um ponto movel que requere constante
monitorizacdo das preferéncias dos stakeholders, solugdes tecnoldgicas e desenvolvimentos da

regulacéo (Lankoski, 2008).

Tal como ja foi referido, os autores ddo uma grande importancia também a questao da inovacéao que
pode advir da incorporacdo da sustentabilidade corporativa na estratégia das empresas. Segundo Hart &
Milstein (2003), a inovagdo através da sustentabilidade corporativa representa uma oportunidade para

as empresas reposicionarem as suas competéncias internas através de tecnologias mais sustentaveis e,
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por conseguinte, estabelecer vantagem competitiva a partir da exploracdo de novos mercados. Apesar
disto, muitos autores afirmam que apenas a inovacdo ndo é suficiente para a incorporacdo da
sustentabilidade corporativa. Valentine (2010) refere que a inovacdo ao nivel tecnoldgico ndo é
suficiente para a vantagem estratégica, mas é também necessario por um lado, integrar as preocupacées
dos stakeholders e por outro, inovar também ao nivel social. Jin & Bai (2011) e Baumgartner (2014)
corroboram a opinido anterior, acrescentando por um lado a necessidade para a existéncia de uma gestao
estratégica efetiva e por outro, uma melhoria continua por parte das empresas. Os autores defendem que
estes pontos devem andar em conjunto com a inovacdo de modo a permitir a aplicacdo da

sustentabilidade corporativa na estratégia das empresas.

Engert, Rauter & Baumgartner (2016) apontam como outro dos drivers nesta questdo, a
responsabilidade social e ambiental por parte das empresas. Segundo Carroll (2004), uma empresa
socialmente responsavel corresponde a uma organizagdo que cumpre aquilo que é esperado de si pelos
stakeholders globais. Esta definigdo corresponde ao quarto nivel de responsabilidade definido pelo autor
encontrando-se acima de economicamente responsavel, no qual a empresa faz aquilo que é requerido
pelo capitalismo global, legalmente responsavel, em que a empresa faz aquilo que é requerido pelos
stakeholders globais) e abaixo do nivel maximo de responsabilidade, a responsabilidade filantrépica, no
qual a empresa faz aquilo que é desejado pelos stakeholders globais (Carroll, 2004). No seguimento
desta linha de pensamento, Falck & Heblich (2007) destacam a importancia das estratégias win-win na
medida em que se 0 objetivo da empresa quiser sobreviver e prosperar, entdo a melhor estratégia é adotar
uma visdo a longo prazo que permita a implementagdo de um conjunto de préticas no sentido da
responsabilidade social corporativa que permita ao mesmo tempo “tratar bem a sociedade” e por outro,
maximizar o lucro e acrescentar valor para os acionistas. Por outro lado, para uma empresa assumir
responsabilidade ao nivel ambiental necessita de uma framework estrategicamente funcional que seja
consistente com os objetivos da empresa, framework esta que deve incorporar simultaneamente as

iniciativas ambientais e a filosofia da empresa (Yu & Chen, 2014).

A gestdo de risco é também um fator a ter em conta na implementagdo da sustentabilidade
corporativa. Segundo Engert, Rauter & Baumgartner (2016), a adog&o de estratégias especificas para a
incorporagdo da SC na estratégia das empresas pode tanto aumentar o risco ou mitiga-lo. Yilmaz &
Flouris (2010) focam-se essencialmente na segunda hipotese (reducdo do risco), afirmando que os
gestores devem integrar a filosofia e cultura baseadas na gestdo de risco dentro das fungdes do seu core
business, de modo a ir para além das questfes legais. Neste mesmo sentido, Holzmann & Jagrgensen
(2001) falam na importancia que a gestéo do risco social tem na questdo da sustentabilidade corporativa
e protecdo social. Hind, Millar & Magala (2012) por sua vez destacam a importancia de um sistema de

controlo de modo a assegurar uma gestéo de risco efetiva em termos da sustentabilidade.
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Outra das questdes relacionadas com a sustentabilidade corporativa que é apontada pela literatura
é a ligacdo existente com a reputacdo corporativa. A sustentabilidade corporativa tem ganho uma
importancia cada vez maior nos Ultimos anos e trata-se hoje de um dos principais componentes que
fazem parte da reputacdo corporativa, sendo esta Gltima um dos ativos mais valiosos para uma empresa
(Peloza et al., 2012). Muitos autores, nomeadamente Ganescu (2012) e Valentine (2010), seqguindo esta
mesma linha de pensamento, afirmam que incorporar a sustentabilidade dentro da prépria estratégia e
adotar medidas proativas no &mbito da sustentabilidade corporativa tem um impacto bastante positivo
para a reputacéo das empresas. Segundo Falkenberg & Brunsael (2011) este impacto é muito dificil de
imitar por parte de outras organizacBes, cumprindo os critérios Value, Rarity, Inimitability e
Organization (VRIO) segundo a Resource Bases View (RBV), criando uma vantagem competitiva para
as empresas. Neste sentido, as iniciativas em termos de sustentabilidade de dimens&o social, desde que
estejam estrategicamente integradas e conectadas com a estratégia da empresa, sdo particularmente
eficazes para melhorar a reputacao corporativa (De Sousa Filho et al., 2010).

O ultimo driver apontado pelos autores é a gestdo da qualidade. Do ponto de vista da
sustentabilidade corporativa, Stead & Stead (2000) apresentam defini¢cdes para o conceito de qualidade.
Por um lado, refere-se & qualidade de vida das geragdes atuais e futuras através da criacdo de sinergias
entre a prosperidade econdmica, viabilidade do ecossistema e justica social (Stead & Stead, 2000). Por
outro, os autores definem também a qualidade como o valor organizacional que suporta a
sustentabilidade corporativa, sendo um conceito que engloba a qualidade dos produtos e servicos, assim
como a qualidade no trabalho e qualidade de vida dos empregados, clientes e da comunidade (Stead &
Stead, 2000). Engert, Rauter & Baumgartner (2016) afirmam ainda que, se for estrategicamente incluida
na estratégia das empresas, pode promover ndo so a qualidade dos produtos e servigos oferecidos, mas

também ter um impacto no nivel de producdo e na satisfacdo dos stakeholders.

2.4.3. Fatores de suporte ou inibi¢ao

Seguindo a mesma framework apresentada por Engert, Rauter & Baumgartner (2016), sdo apresentados
0s chamados fatores de suporte ou inibicdo que influenciam a integracdo da sustentabilidade corporativa

nas empresas de uma forma positiva ou negativa.

Em primeiro lugar, o controlo de gestdo é um dos principais fatores que influencia a integracéo da
sustentabilidade corporativa na estratégia das empresas. Segundo Baumgartner & Korhonen (2010), as
empresas estdo cada vez mais expostas a um elevado nivel de complexidade informacional o que por si
sO “exige” a criagdo de um sistema de controlo efetivo. Porém, estes sistemas de controlo de gestdo
podem néo ter os efeitos esperados. Se por um lado, Arjalies & Mundy (2013) destacam a importancia
dos sistemas de controlo como incentivo para o processo de integracdo da sustentabilidade, por outro

Hilsmann & Grapp (2005) alertam para os problemas que podem advir em termos de implementagéo
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de estruturas adequadas. O Sustainability Balanced Scorecard ¢ um dos instrumentos de controlo de
gestdo que permite as empresas promover a integracdo da dimensdo da sustentabilidade nas suas
estratégias, sendo um sistema bastante referido nos Gltimos anos pela literatura (ex: Figge et al., 2002,
Gond et al., 2012), tratando-se essencialmente de uma evoluc¢do do Balanced Scorecard tradicional.
Segundo a literatura, os sistemas de controlo ndo-financeiros devem ser também tidos em conta, na
medida em que podem dar suporte ao processo de integracdo da sustentabilidade na estratégia das

empresas, tal como referido por Lindgreen, Swaen & Maon (2009).

O envolvimento de stakeholders é também um fator importante na integracéo da sustentabilidade
na estratégia. Lee (2008) é um dos autores que mais importancia da a relacdo entre stakeholders e
sustentabilidade. Para uma organizacdo poder ser considerada verdadeiramente sustentavel, deve
demonstrar capacidades em diferentes areas, nomeadamente em termos de envolvimento dos
stakeholders através de regras e procedimentos relacionados com o comportamento organizacional
(Paraschiv et al., 2012). O mesmo autor destaca também a importancia das relagGes entre os lideres das
organizagdes e os stakeholders que devem levar a resultados benéficos para a sociedade e para o
ambiente. Bonn & Fisher (2011) referem que a atitude sustentavel de uma empresa pode acabar por
influenciar outros stakeholders, tais como distribuidores e fornecedores, principalmente se as empresas
adotarem uma posicao de lideranga em termos de sustentabilidade. Torna-se entdo fundamental reportar
aos stakeholders os resultados que advém dos esforcos na implementacdo da sustentabilidade

corporativa na estratégia das organizacGes (Paravschiv et al., 2012).

Outro dos fatores de suporte apontados pela literatura é a gestdo da aprendizagem organizacional.
Segundo Lankoski (2008), a aplicacdo da sustentabilidade na estratégia das empresas &, por si s, um
desafio de gestdo Unico e bastante complexo e que requere uma aprendizagem significativa por parte da
empresa. Segundo a literatura, a aprendizagem organizacional assume-se como fundamental para as
empresas na medida em que tem o potencial para promover a vantagem competitiva, a inovacao, custos
mais baixos e relacGes entre trabalhadores (Zheng, Yang & McLean, 2010). Para além disso, Engert,
Rauter & Baumgartner (2016) destacam a importancia que a aprendizagem organizacional assume na
mudanca das suposicGes e opinides das pessoas, assim como na mudanga de estruturas e rotinas
previamente estabelecidas, algo que pode influenciar de forma positiva a aplicagdo da sustentabilidade

na estratégia das empresas.

Engert, Rauter & Baumgartner (2016) apontam a transparéncia e comunica¢do como outro dos
fatores de suporte a integracdo da sustentabilidade corporativa. Por um lado, a transparéncia tem uma
contribuicdo positiva para o cumprimento dos objetivos da empresa e €, consequentemente, parte
essencial para o processo de integracao da sustentabilidade corporativa (Engert, Rauter & Baumgartner,
2016). Por outro, Engert, Rauter & Baumgartner (2016) referem que a comunicagdo externa e interna

sdo fundamentais na promog&o da transparéncia da empresa, nomeadamente em questdes relacionadas
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com a sustentabilidade corporativa. A literatura difere entre qual o tipo de comunicacdo que é mais
eficaz a assegurar a transparéncia. Arjalies & Mundy (2013) destacam a comunicacdo externa,
nomeadamente o reporte social e ambiental, assim como processos de auditoria, na medida em que
promovem a transparéncia das empresas fornecendo assim uma excelente visibilidade em termos de
funcBes internas das organizacfes. No sentido oposto, alguns autores defendem a necessidade da
comunicacdo clara de estratégias, objetivos e medidas para ser possivel atingir o entendimento e
confianga por parte dos trabalhadores nas questdes da sustentabilidade. Siebenhiiner & Arnold (2007)
afirmam que para além da existéncia de comunicacéo clara entre gestores e trabalhadores, as redes
internas de comunicacdo revelam-se como fundamentais na medida em que promovem novas
oportunidades dentro da empresa no ambito da sustentabilidade, permitindo maiores niveis de

aprendizagem assim como a difusdo de novos conceitos, tecnologias e ideias.

Outro dos fatores que influenciam de forma positiva/negativa a aplicagdo da sustentabilidade é a
atitude dos gestores em relagdo a este mesmo tema. Segundo Engert, Rauter & Baumgartner (2016), os
gestores tendem a ter um comportamento guiado essencialmente pela performance econémica sendo a
sua predisposicgdo para aplicacdo da sustentabilidade na estratégia por vezes limitada. Maon, Lindgreen
& Swaen (2008) destacam a importancia das percecdes existentes na gestdo de topo para o
desenvolvimento de uma agenda relacionada com a sustentabilidade corporativa. Para além disso, 0s
mesmos autores referem que as diferentes percecGes sobre o tema dentro da gestdo de topo devem
complementar-se entre si. A mudanca de atitudes e pensamentos que permitem uma mudanca
organizacional e implementacdo de uma agenda na ordem da sustentabilidade devem comecar pelos
gestores de topo, para além de um entendimento profundo das novas estratégias a adotar por parte da
lideranca (Hind, Millar & Magala, 2012).

A cultura organizacional € um conjunto de valores, crengas que foram desenvolvidas no desenrolar
da historia de uma organizacdo e que se manifestam essencialmente no comportamento dos
colaboradores (Brown, 1998). Linnenluecke & Griffiths (2010) oferecem particular importancia a
necessidade da existéncia de uma cultura organizacional que seja orientada essencialmente para a
sustentabilidade. Bonn & Fisher (2011) destacam ainda a relevancia que processos informais de decisao
e de resolucdo de problemas tém no alcance da sustentabilidade corporativa na medida em que é
necessario o desenvolvimento de uma cultura organizacional baseada em valores sociais e ambientais
partilhados entre os diferentes colaboradores, assim como a necessidade destes mesmos valores serem
estabelecidos como critérios fundamentais no recrutamento, selecdo e formacdo dos membros da

organizagéo.

Lozano (2015) afirma que a aplicacdo da sustentabilidade na estratégia das organizacdes incorpora
multiplos desafios, sendo este fator resultado da sua enorme complexidade. No mesmo sentido,

Salzmann, lonescu-Sommers & Steger (2005) referem que a sustentabilidade corporativa € um tema
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bastante complexo na medida em que engloba um grande nimero de pardmetros que variam dependendo
da industria, pais e momentos no tempo. Por outro lado, Rankin et al. (2012) referem que a complexidade
acontece devido a trés fatores: dificuldade em atingir um balango entre os trés aspetos da
sustentabilidade (econémico, social e ambiental), a complexidade das defini¢bes de sustentabilidade e
a sofisticacdo que as préaticas e ac¢Ges relacionadas com este tema tém. Engert, Rauter & Baumgartner
(2016) acrescentam ainda a complexidade existente em termos de estruturas organizacionais e canais de

comunicagao e informagéo.

O ultimo fator de inibi¢do da integracdo da sustentabilidade na estratégia das empresas apontado
pela literatura é o investimento necessario. Paravschiv et al. (2012) aponta a incerteza do retorno dos
investimentos e o facto deste retorno ser a longo-prazo como uns dos principais constrangimentos vistos
pelos gestores na hora da integracdo. Engert, Rauter & Baumgartner (2016) reforcam esta opinido,
referindo que a inibi¢do derivada dos investimentos acontece principalmente na fase inicial da aplicacéo
da sustentabilidade na medida em que esta é a altura onde é necessario investir em novas tecnologias,
certificacOes, marketing, comunicacéo e recursos humanos. Holmberg & Robért (2000) referem ainda
que a reducéo de recursos utilizados e consequente redugéo do desperdicio € um investimento que ajuda

a mitigar a incerteza relacionada com o retorno.
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3. METODOLOGIA

De modo a explorar os drivers e barreiras para a aplicacao da sustentabilidade na estratégia das empresas
foi definido um método misto como metodologia a adotar, englobando entdo um lado qualitativo assim
como um lado quantitativo, tendo este Gltimo lado sido bastante limitado até porque a intencdo foi
perceber a percecdo dos hotéis entrevistados sobre os fatores dos quais ndo falaram ao longo das

entrevistas.

E bastante comum (Peters & Simaens, 2020) o estudo da integracao da sustentabilidade na estratégia
das empresas através de casos de estudos, sendo que, a partir desta premissa, 0 estudo ira ser direcionado
para o setor do turismo, mais concretamente a vertente de hotelaria, onde irdo ser realizadas entrevistas

junto dos 4 hotéis que serdo alvo de caso de estudo.

3.1.Método Qualitativo

Dentro do método qualitativo adotado, o problema foi abordado através de entrevistas semiestruturadas
devido ao facto de este tipo de método providenciar descri¢cdes e explicagdes mais concretas sobre o
tema num contexto profissional, para além de permitir novas descobertas e novas hipéteses (Campbell
et al., 2004). O autor refere ainda que a adogdo do método qualitativo permite ainda detetar questdes
gue ndo estdo referidas na literatura (Campbell et al., 2004). As entrevistas semiestruturadas serdo
aplicadas tendo como principal objetivo fazer com que o entrevistado reflita abertamente sobre os
drivers e fatores que influenciam de forma positiva ou negativa a integragdo da sustentabilidade na
estratégia da empresa. De seguida e a partir da informagdo recolhida nas entrevistas, os dados
providenciados foram analisados através da plataforma MAXQDA que permite a codificagdo das
declaragOes dos hoteis por driver, barreira e/ou fator influenciador identificado. O sistema de codigo

utilizado e uma das analises da matriz de cddigos estara disponivel nos anexos.

Foram entdo escolhidas quatro categorias que devem ser definidas através de dois critérios baseados
na literatura encontrada. Engert, Rauter & Baumgartner (2016) apontam como influéncia organizacional
interna na integracdo da sustentabilidade na estratégia a dimensdo das empresas, assim como também é
apontada a posicdo relativa na indastria como influéncia organizacional externa, sendo entdo estas as
caracteristicas escolhidas para dividir as diferentes categorias. As quatro categorias vao ser entdo
divididas através destes dois critérios, definindo assim quatro quadrantes que estéo especificados mais
a frente. Em termos de dimensdo, Aldama, Amar & Trostianki (2009) afirmam que as estratégias e
estruturas relacionadas com a sustentabilidade estdo fortemente associadas & dimensdo da empresa,
sendo entdo os quadrantes divididos em empresas de menor dimenséo e empresas de maior dimensdo,
havendo dois quadrantes correspondes a cada um dos tipos de dimens&o. Para a divisdo das empresas a
partir da dimens&o, esta serd definida a partir do nimero de camas disponiveis em cada hotel, ou seja, a

sua capacidade. Em relacdo a posic¢do relativa na industria, as empresas vao ser divididas em empresas
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com integracdo da sustentabilidade desenvolvida e empresas com integracdo da sustentabilidade em
desenvolvimento, tendo como base, as diferentes informacges disponibilizadas no website de cada
empresa em relagdo a performance em termos de sustentabilidade, nomeadamente relatérios e prémios
de sustentabilidade. Empresas que ndo tenham qualquer informacdo sobre sustentabilidade no seu
website serdo automaticamente tidas como empresas com integracdo da sustentabilidade em

desenvolvimento.

e 1°quadrante — Empresas de maior dimensdo e com integracdo desenvolvida;
e 2°quadrante — Empresas de menor dimensdo e com integracdo desenvolvida;
e 3°quadrante — Empresas de menor dimensdo e com integracdo em desenvolvimento;

e 4% quadrante — Empresas de maior dimensdo e com integragdo em desenvolvimento.

Esta escolha de diferentes hotéis com diferentes caracteristicas tem como objetivo entender quais
os drivers e fatores que influenciam a integracdo da sustentabilidade associadas a cada um dos
guadrantes, assim como perceber se, na presente amostra, existem padrdes de diferencas significativas
entre empresas que apresentam caracteristicas diferentes, nomeadamente entre empresas de menor e
maior dimensédo e também entre hotéis que tenham integragdo da sustentabilidade desenvolvida e hotéis
gue tenham integracéo da sustentabilidade em desenvolvimento.

Serdo entdo realizadas quatro entrevistas, sendo duas delas correspondentes a hotéis do 1°
guadrante, uma entrevista a um hotel do 2° quadrante e uma Gltima entrevista com um hotel do 3°

guadrante. N4o iré ser realizada nenhuma entrevista com hotéis correspondentes ao 4° quadrante.

3.2. Método Quantitativo

De modo a complementar o estudo dos drivers e fatores influenciadores da integracdo da
sustentabilidade na estratégia das empresas serd também adotado o método quantitativo através de um
guestionario que sera aplicado no final de cada entrevista sendo respondido pelo entrevistado. Se por
um lado, as entrevistas semiestruturadas tém como objetivo obter informagdes sobre os drivers e fatores
influenciadores de forma aberta, 0s questionarios visam explorar a perce¢do dos entrevistados sobre os
drivers e fatores influenciadores que estdo descritos na literatura e a forma como estes se aplicam ao

caso da integracdo da sustentabilidade na sua empresa.

O questionario sera entdo realizado com perguntas fechadas de modo a ser possivel adquirir
informacao quantitativa sobre os drivers e fatores que influenciam a integracdo da sustentabilidade na
estratégia das empresas. Por conseguinte, as questdes serdo colocadas de modo a que os entrevistados
classifiguem de 1 a 5 (nenhuma importancia a muita importancia) a influéncia que os drivers e os
restantes fatores que estdo descritos ao longo da literatura tém na integracdo da sustentabilidade na

estratégia das suas empresas sendo a pergunta feita de forma diferente para drivers e fatores. No caso
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dos drivers a pergunta sera feita para se tentar perceber até que ponto os drivers indicados conduzem a
incorporagao da sustentabilidade na estratégia (ex: “Como classifica a importancia da existéncia de leis,
regulamentos e conformidade legal conduz a integragdo da sustentabilidade na estratégia?”’). No caso
dos fatores que influenciam esta mesma integracdo a pergunta é feita até que ponto estes fatores
influenciam a incorporacdo da sustentabilidade na estratégia das empresas (ex: “Como classifica a
importancia da influéncia da existéncia de cultura organizacional para a integracdo da sustentabilidade

na estratégia?”).

3.3. Descricéo dos casos de estudo
3.3.1. Areias do Seixo

O hotel Areias do Seixo é um projeto de ecoturismo que se encontra localizado em A-dos-Cunhados, no

concelho de Torres Vedras.

O Areias do Seixo foi escolhido para a investigacdo por cumprir 0s requisitos necessarios para estar
situado num dos quadrantes. Por um lado, e tendo em conta que foi estabelecido que seria a capacidade
do hotel que iria definir a questéo da dimensao, o Areias do Seixo é um hotel considerado pequeno pois,
segundo dados do Registo Nacional de Turismo, tem capacidade para 28 pessoas. Por outro lado, foi
também considerado que o Areias do Seixo & um hotel com uma integracdo da sustentabilidade

desenvolvida, isto por varias raz6es enumeradas de seguida.

O hotel é bastante reconhecido tanto ao nivel nacional, como a nivel internacional, tendo inclusive
sido mencionado inimeras vezes pela imprensa como exemplo nas questes relacionadas com a
sustentabilidade, por exemplo: Forbes®, TimeOut® e SIC®. Para além disso, conta também com varios
prémios ao nivel da sustentabilidade no setor da hotelaria, nomeadamente o Green Key (2012, 2014,
2015, 2016, 2017, 2018 e 2019) e o Selo de Sustentabilidade Ambiental (2018). O Areias do Seixo
possui, inclusive, um “notebook” da sustentabilidade no qual da a conhecer as varias iniciativas do hotel
para incluir a sustentabilidade na sua estratégia. Existe também, embora 0 mesmo seja antigo
(2010/2011), um relatério de sustentabilidade por parte do hotel no qual é assumido um compromisso
com uma atuacdo a nivel econdmico, social e ambiental, com mais destaque para o Ultimo ponto. Neste
relatorio € mais uma vez dado a conhecer as iniciativas em prol da sustentabilidade, 0 modo com estas
influenciam as partes interessadas, 0s prémios e mencdes recebidos, varios indicadores de desempenho

econdmico, social e ambiental, para além de varias metas e compromissos para 0s anos seguintes.

4 https://www.forbes.com/sites/annabel/2019/11/05/10-best-country-hotels-in-portugal/?sh=2095f6974ech.
Acedido em 15 de setembro, 2021

5 https://www.timeout.pt/lisboa/pt/hoteis/areias-do-seixo. Acedido em 15 de setembro, 2021

6 https://www.youtube.com/watch?v=fbYyg7MSWXE. Acedido em 15 de setembro, 2021
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Tendo em conta estes fatores e caracteristicas do hotel, foi definido que 0 mesmo se encontra no 2°
guadrante da investigacdo, tratando-se de um hotel pequeno e com integracdo da sustentabilidade

desenvolvida.

Por razdes de indisponibilidade do hotel para realizacdo da entrevista presencial ou online, a mesma
foi realizada através de e-mail no qual foram enviadas as questfes que seriam efetuadas na entrevista de
modo que as mesmas fossem respondidas. O mesmo aconteceu com o questionario efetuado no final da

entrevista. Tanto a entrevista como o questionario foram respondidos pelo Sales Manager do hotel.

3.3.2. Inspira Santa Marta

O Inspira Santa Marta é uma boutique hotel que se encontra localizado na cidade de Lisboa.

O hotel foi escolhido para a investigagdo por se enquadrar num dos quadrantes previamente
estabelecidos. Neste caso, 0 Inspira Santa Marta Hotel tem, segundo dados do Registo Nacional de
Turismo, capacidade para receber 178 pessoas, 0 que faz deste hotel um empreendimento turistico e
grande dimenséo, tendo em conta o parametro de comparagéo estabelecido para esta investigagéo. Por
outro lado, considera-se também o Inspira Santa Marta como um hotel com uma posic¢éo desenvolvida

na questdo da integracdo da sustentabilidade.

O hotel é, por si s6, baseado numa politica de sustentabilidade ambiental e compromisso social, que
jalhe valeu diversas distingdes, nomeadamente o “Green Hotel of the Year 2016 — European Hospitality
Awards”, o “Luxury Eco Hotel 2016 — World Luxury Hotel” e o “World Legacy Awards — Nacional
Geographic na categoria de “Earth Changer””. Para além disso, o Inspira Santa Marta assume, no
seu relatorio de sustentabilidade de 2018, um compromisso ambiental através de varias medidas e agdes
ao nivel da gestdo da energia, da 4gua, das emissdes de gases e de produtos e servi¢os. O desempenho
social e econémico estad também presente no relatério de sustentabilidade, onde sdo descritas inimeras
acoes de sensibilizagdo, assim como parcerias a nivel local com institui¢des e a nivel internacional com
organizagdes ndo-governamentais. Estdo também definidos os diferentes objetivos e metas do hotel em
varios pardmetros da sustentabilidade, nomeadamente criacdo de valor, protecdo do ambiente, aposta

nos colaboradores, satisfacdo dos clientes e envolvimento das partes interessadas.

Depois de serem tidos em conta estes fatores e caracteristicas, foi estabelecido que o Inspira Santa
Marta Hotel se encontra no 1° quadrante, correspondente a um hotel de grande dimenséo e com posicéo

desenvolvida em termos de integracdo da sustentabilidade na estratégia.

Por razdes de indisponibilidade do hotel para realizagéo da entrevista presencial ou online, a mesma
foi realizada através de e-mail no qual foram enviadas as questfes que seriam efetuadas na entrevista de

modo que as mesmas fossem respondidas. O mesmo aconteceu com o questionario efetuado no final da
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entrevista. Tanto a entrevista como o questionario foram respondidos pelo Sustainability & Development

Manager do hotel.

3.3.3. Palacio da Lousa

O Palécio da Lousa Boutique Hotel € um empreendimento turistico localizado na Lousd, distrito de

Coimbra.

A escolha sobre este hotel recaiu no facto do mesmo encaixar nas caracteristicas necessarias para
pertencer a um dos quadrantes. Neste caso, o Palacio da Lousd, segundo informagdo recolhida no
Registo Nacional de Turismo tem capacidade para 92 pessoas o que faz dele um hotel de pequena
dimensdo, tendo em conta os parametros estabelecidos anteriormente. Para além disso, o Palacio da

Lous& encontra-se numa posicéo de desenvolvimento em termos de integragdo da sustentabilidade.

Apesar do hotel oferecer algumas experiéncias que tém por fim promover a natureza e as
comunidades locais, nomeadamente na Serra da Lousa e nas Aldeias de Xisto, o hotel encontra-se numa
posicdo de desenvolvimento em termos de integracdo da sustentabilidade tendo em conta o critério
definido nesta analise com base na consulta do website da empresa, em que ndo se encontraram
informacdes sobre a politica de sustentabilidade da empresa, nem documentos mais formais desta

guestdo, como por exemplo um relatério da sustentabilidade.

Apds averiguacdo das caracteristicas do hotel e comparagdo com os pardmetros estabelecidos, foi
definido que o Palacio da Lousd Boutique Hotel se encontra no 3° quadrante, que corresponde a um
hotel de pequena dimensdo e que se encontra numa posicao de integragdo em desenvolvimento em

termos de integragdo da sustentabilidade.

A entrevista e questionario foram realizados com o General Manager do Palécio da Lousa Boutique
Hotel através do Microsoft Teams devido a impossibilidade da mesma ser presencial causada pela
pandemia COVID-19, no dia 20-02-2021.

3.34. Six Senses Douro Valley

O Six Senses Douro Valley pertence & cadeia de hotéis internacional Six Senses e esta localizado em

Lamego que pertence ao distrito de Viseu.

A escolha deste hotel recaiu no facto do Six Senses Douro Valley, por um lado, ter uma capacidade
de 100 pessoas, podendo entdo ser considerado um hotel grande a partir dos parametros previamente
estabelecidos na investigacao e também pelo facto de se poder considerar que o hotel ocupa uma posi¢do

desenvolvida em termos de integracdo de sustentabilidade na industria.
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A cadeia de hotéis, por si s0, ja apresenta um enorme compromisso para com a sustentabilidade
tendo-a mesmo com uma das principais bandeiras do seu negécio. Assumindo uma abordagem junto
das pessoas, do planeta e do lucro, o Six Senses tem, ao redor do mundo, contribuindo para a sociedade
de inimeras formas nomeadamente através de um fundo de sustentabilidade destinado a educacéo,
servico publico, habitats e vida selvagem. Para além do fundo de sustentabilidade, a cadeia de hotéis
trata da sustentabilidade também a nivel interno através de algumas atividades e objetivos internos,

como é disso exemplo o objetivo de ser plastic-free até 2022,

O hotel em si, para além de estar em sintonia com a cadeia e cumprir 0os mesmos objetivos e
compromissos, assume também algumas iniciativas de modo autonomo nomeadamente ao nivel social
através de ajuda de familias em risco de pobreza, da vida selvagem a partir do apoio a um santuério de
burros de Miranda, ao nivel ambiental com a contribuigdo para o bem-estar da fauna e flora presente no

rio Douro), entre outros.

O Six Senses Douro Valley é entdo inserido na investigacdo no 1° quadrante que corresponde a
hotéis de grande dimensdo e com uma posic¢ao relativa na industria em termos de sustentabilidade ja

desenvolvida.

A entrevista e questionario foram realizados com a Sustainability Manager do Six Senses Douro
Valley através do ZOOM devido a impossibilidade da mesma ser presencial causada pela pandemia
COVID-19, no dia 18-02-2021.
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4. RESULTADOS/DISCUSSAO

4.1. RESULTADOS

Apos realizacdo das entrevistas junto dos hotéis e da resposta aos respetivos questionérios, foi possivel
obter alguns resultados interessantes e passiveis de serem analisados e comparados com a revisao da

literatura.

A apresentacdo destes resultados, assim como a sua discussao vai ser estruturada a partir das

guestdes de investigacao que foram identificadas na introducéo.

4.1.1. Como é que as organizagdes do setor da hotelaria integram a sustentabilidade na sua
estratégia?

Como seria de esperar, as diferentes organizagGes percecionam e integram a sustentabilidade de
diferentes formas. Estas diferencas entre a integracdo da sustentabilidade por parte dos hotéis estdo
muitas vezes ligadas as caracteristicas que foram definidas na metodologia -e confirmadas pela revisao

de literatura- como caracteristicas diferenciadoras destes mesmos hotéis.
Areias do Seixo

O Areias do Seixo visualiza a sustentabilidade como um dos seus pilares, estando este tema
intrinsecamente ligado a estratégia do hotel e a gestdo de topo, através de “iniciativas que contribuam
para uma melhor qualidade de vida da sociedade, ou seja, das comunidades locais, reduzindo as
caréncias existentes” e de “investimento em medidas de gestdo ambiental que visem a
reducdo/eliminacdo de impactes negativos, poupando recursos e promovendo os impactes positivos”
(Entrevista, Areias do Seixo). O facto de a sustentabilidade estar tdo presente dentro do Areias do Seixo,

faz com que a mesma tenha influéncia nas diversas dimensdes do negécio do hotel.

De modo a facilitar esta integracdo, a estratégia de sustentabilidade é definida pela direcdo
executiva, para além de ter sido constituido um comité para a sustentabilidade do qual esta mesma

direcdo executiva faz parte, assim como os representantes dos diferentes departamentos da empresa.

A sustentabilidade é, segundo o prdprio hotel, extremamente relevante para o Areias do Seixo e,
para garantir que esta se mantém integrada na estratégia, sao definidos objetivos de ordem social,
ambiental e econdmica, objetivos estes que muitas das vezes colocam a responsabilidade social e

ambiental a frente do lucro.
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Inspira Santa Marta

Segundo a entrevista realizada junto do hotel, a sustentabilidade assume-se com um pilar
fundamental de toda a marca Inspira, ao qual o Inspira Santa Marta ndo foge a regra. De modo a garantir
esta mesma integragdo, o hotel tenta equilibrar os diferentes aspetos sociais, ambientais e econdmicos
ndo se focando apenas naquilo que ¢ feito internamente, mas também olhando para fora “envolvendo
ativamente todos os seus parceiros na implementacdo de solugdes alternativas, que favorecam o
ambiente e a comunidade, sem descurar 0s melhores produtos, servicos e experiéncias aos seus clientes”

(Entrevista, Inspira Santa Marta).

O hotel alinha assim todas as questdes relacionadas com sustentabilidade a estratégia empresarial,
garantindo ainda “a integracdo dos diferentes stakeholders e garantindo que as suas agdes nédo

comprometem o negdcio presente, e a viabilidade de geragdes futuras” (Entrevista, Inspira Santa Marta).

O Inspira Santa Marta integra ainda a sustentabilidade na sua estratégia através de um departamento
de sustentabilidade que ¢é “responsavel pelo desenvolvimento e acompanhamento da politica de
sustentabilidade em toda a operag¢do” (Entrevista, Inspira Santa Marta), assim como através de uma
estrutura de governagdo composta pelos elementos da Direcdo. Estes dois grupos trabalham entdo em

conjunto, discutindo as estratégias para uma melhor integragdo da sustentabilidade.
Palécio da Lousa

Para integrar a sustentabilidade na sua estratégia, o Palacio da Lousa esta cada vez mais a apostar
nestas questdes “de protecdo do planeta, dos recursos naturais, etc., mas também noutras areas”
(Entrevista, Palacio da Lousa). O hotel envolve todos os seus trabalhadores neste processo de integracdo
que, segundo o proprio hotel, € um processo bastante aberto, de modo a que estes respondam

positivamente a um eventual controlo que possa ser feito pelos diretores gerais e operacionais.

O Palécio da Lousé valoriza ainda a percecéo que o cliente tem e utiliza a sustentabilidade para se
diferenciar, embora segundo aquilo que é referido na entrevista “a sustentabilidade mais tarde ou mais
cedo ndo ¢ diferenciadora em coisa nenhuma” (Entrevista, Palacio da Lousd). A organizagdo também
aproveita esta integragdo da sustentabilidade para a comunicar, isto “para que o cliente (...) saiba que
nos ja estamos nessa luta, que nds estamos nessa mudanca e que pretendemos, efetivamente, ser uma

referéncia também” (Entrevista, Palacio da Lousa).

E também referido ao longo da entrevista que o Palacio da Lous, apesar de “haver agora legislagdo
mais rigorosa e mais formal, que vai mais nessa dire¢do”, ja tinha iniciado este processo de integracéo
da sustentabilidade hé algum tempo e que, a partir de agora, vai “extremar ainda mais” e “tentar colocar
na pratica” nao apenas esta questdo do cumprimento da legislagdo, “como também outras questdes que

ja antes vinhamos a estudar e a trabalhar” (Entrevista, Pal&cio da Lousd).
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Apesar do hotel ndo ter um departamento a lidar especificamente com a sustentabilidade, existe um
departamento de procurement que questiona e monitoriza aquilo que é feito neste mesmo ambito,
tentando também “tentar obter uma série de solugdes as vezes em questdes tio simples quanto palhinhas

para o bar” (Entrevista, Palacio da Lousa).
Six Senses Douro Valley

Desde a criacdo da marca Six Senses que a sustentabilidade faz parte do dia-a-dia dos funcionarios
desta cadeia de hotéis. O Six Senses Douro Valley ndo foge a regra, sendo que, segundo o proprio hotel,
a integracao da sustentabilidade na estratégia “ja foi feita desde o inicio” (Entrevista, Six Senses Douro
Valley). A sustentabilidade assume-se com um dos pilares fundamentais do hotel, tentando “incorporar
todas estas vertentes de preservagao ambiental ¢ de impacto social no contexto da empresa” (Entrevista,
Six Senses Douro Valley), algo que acaba por ser positivo para a organizagéo pois vai de encontro aos

seus valores e permite impactar positivamente o meio envolvente.

O Six Senses Douro Valley integra a sustentabilidade ndo apenas internamente, mas também
olhando para o exterior, onde o hotel procura trabalhar com fornecedores locais para que “a maior parte
das coisas que consumimos sejam de produgao local” (Entrevista, Six Senses Douro Valley). Para além
disso, a organizagdo tenta também ter um impacto direto na populagdo local através da “geracdo de
postos de trabalho” (Entrevista, Six Senses Douro Valley), para que a grande maioria dos seus

trabalhadores sejam locais.

O foco na sustentabilidade é uma das principais bandeiras do hotel e, assumindo esta um papel
fundamental na estratégia, existe um departamento de sustentabilidade a semelhanca daquilo que
acontece nos restantes hotéis da cadeia. Para além disso, todos os departamentos “estdo completamente
ligados a esta parte da sustentabilidade” e, no futuro, a intencdo é que o cargo de diretor da
sustentabilidade “passe para o nivel de dire¢do” pois “nem todo o staff vé as coisas da mesma forma e
entdo para algumas pessoas estas questdes da hierarquia faz diferenga na percecdo que tém dos assuntos”

(Entrevista, Six Senses Douro Valley).

Outro fator tido em conta pelo Six Senses na facilitagdo do processo de integracao é o facto de “toda
a operacdo do hotel e todos os departamentos tém guidelines de sustentabilidade que sdo as nossas
guidelines de base” (Entrevista, Six Senses Douro Valley), guidelines essas que servem como fio

condutor de toda a cadeia Six Senses para a sustentabilidade.

4.1.2. Quais os drivers e barreiras que estdo associados a integracéo da sustentabilidade na

estratégia das empresas do setor da hotelaria?

Agquando da realizacéo da reviséo da literatura, foram identificados alguns drivers e/ou barreiras que

motivavam as organizacgdes a integrar questdes relacionadas com a sustentabilidade na sua estratégia.
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As entrevistas foram conduzidas de modo a ndo indicar previamente os drivers/barreiras da literatura,
mas de modo a perceber quais 0s que assumiam relevancia para estes hotéis, independentemente de

terem sido ou ndo previamente identificados na literatura.

Em primeiro lugar, o driver da conformidade legal é percecionado pelas empresas de modo
diferente. Enquanto, por um lado, o Six Senses Douro Valley e o Areias do Seixo néo referem, ao longo
da entrevista, este driver como uma motivagéo relevante para a integragéo da sustentabilidade, o Inspira
Santa Marta e o Pal4cio da Lousa acabam por lhe dar algum destaque. O Inspira Santa Marta afirma
que, no desenvolvimento de préaticas e na toma de medidas em prol da integracdo da sustentabilidade,
tem em conta o contexto externo, do qual as leis que existem sobre o tema fazem parte. Para além disso,
afirma ainda que estas mesmas leis afetam direta e indiretamente as variadas empresas privadas, quer
ao nivel de clientes, fornecedores ou até mesmo os préprios colaboradores (Entrevista, Inspira Santa
Marta). Por seu lado, o Palacio da Lousa afirma que “a nossa prioridade ¢ cumprir com a legislagdo”,
referindo que estas leis “s@o colocadas cé fora (...), muitas das vezes de uma forma brusca”, o que obriga
a “redefinir tudo o que ja tinhamos definido, o que nem sempre ¢ facil” (Entrevista, Pal&cio da Lousd),
acabando por colocar uma pressdo extra e indesejada neste processo de integragdo. O Palécio da Lousa
destaca ainda que, apesar de “comegar a haver agora legisla¢ao mais rigorosa e mais formal” (Entrevista,
Palacio da Lousd), o processo de integracdo ja tinha sido iniciado e que agora, com as novas leis que
tém surgido, tém tentado adaptar a sua estratégia a este mesmo fator. No questionario efetuado, a média
de importancia que a conformidade legal representa em termos de motivacdo para a integracdo da
sustentabilidade é de 4.25, sendo que todos os hotéis deram pontuacdo maxima (cinco), a excecao do

Six Senses Douro Valley que atribuiu apenas classificacéo dois a este driver.

A vantagem competitiva assume-se também como uma motivacao parte dos hotéis aquando deste
processo. Apenas 0 Areias do Seixo acaba por ndo fazer qualquer referéncia direta ou indireta a
vantagem competitiva como fator preponderante no processo de integragdo. Todos os restantes assumem
gue utilizam a sustentabilidade como uma estratégia para se diferenciar dos restantes empreendimentos
turisticos. O Inspira Santa Marta afirma a vontade de desenvolver “um caminho tnico e diferenciador
no setor da hotelaria da cidade” (Entrevista, Inspira Santa Marta), utilizando a integracdo da
sustentabilidade na estratégia como um aspeto basilar na garantia dessa vantagem. O Palécio da Lousa
reforca este aspeto, afirmando que pretendem ter um conceito bastante diferenciador dos restantes
grupos de mercado e, por isso, percecionam a sustentabilidade e o seu processo de integracdo como algo
gue lhes pode garantir essa diferenciacdo em relacao aos restantes, pois hoje os clientes tém uma grande
sensibilizagdo para estes temas ¢ “se nos ndo optarmos por estratégias que vao de encontro a essa
sensibilidade estamos arruinados, pois a concorréncia é mais que muita e o cliente tanto fica aqui como
ali ao lado onde, se calhar, até perceciona um nivel de sustentabilidade superior” (Entrevista, Palacio da
Lousd). O Six Senses Douro Valley, embora tenha dado uma classificagdo intermédia (trés) em termos

de importancia atribuida a vantagem competitiva como fator motivador para a integracdo da
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sustentabilidade, perceciona a sustentabilidade como fator diferenciador e passivel de ser utilizado como
vantagem competitiva, querendo ser “uma marca pioneira mundialmente na sustentabilidade”
(Entrevista, Six Senses Douro Valley). Os restantes hotéis, confirmando aquilo que foi referido durante
as entrevistas, atribuiram pontuagdo maxima a vantagem competitiva no questionario em termos de

importancia assumida no processo de integracdo, estando a média de respostas situada nos 4.5.

Outro dos drivers identificados na revisdo de literatura foi a reducdo de custos. Nesta questéo,
particularmente, apenas dois hotéis acabam por referir as mesmas. Por um lado, o Inspira Santa Marta
afirma que uma redugdo do impacto ambiental através de uma gestdo mais eficiente dos recursos naturais
pode levar, por exemplo, a uma redugdo dos custos que o hotel tem com &gua e energia (Entrevista,
Inspira Santa Marta), tendo também atribuido uma alguma importéncia a este driver (quatro), quando
confrontado com 0 mesmo no questionario. Por outro lado, ap6s analise do relatério de sustentabilidade
do Areias do Seixo, percebe-se que uma potencial reducdo dos custos operacionais € um fator que motiva
o0 hotel a integrar a sustentabilidade na sua estratégia (Relatdrio de Sustentabilidade 2010/2011, Areias
do Seixo), algo que condiz com a sua resposta ao questionario, onde atribuiu importancia maxima a este
driver (cinco). Apesar de ndo terem feito qualquer referéncia a reducédo de custos, quando confrontadas
com este driver, o Palacio da Lousa (trés) e o Six Senses Douro Valley (quatro) acabaram por atribuir
alguma relevancia a este driver no processo de integracdo da sustentabilidade na estratégia, acabando

este driver por ter uma classificacdo média de quatro.

Em termos de performance econdmica, as entrevistas demonstram uma grande preocupagdo com
esta questdo. O Palacio da Lousa fala da sustentabilidade e da sua integracdo na estratégia como um
método para angariar clientes na medida em que “os nossos clientes estdo cada vez mais sensiveis a
sustentabilidade” ¢ que se ndo estiverem tao sustentveis como a concorréncia, vdo perder clientes
(Entrevista, Palacio da Lousd). Apesar disto, o Palacio da Lousd atribui apenas uma importancia
moderada a este driver. Neste sentido, o Six Senses Douro Valley também reforca a importancia da
integracdo da sustentabilidade na estratégia como uma forma de atrair clientes (Entrevista, Six Senses
Douro Valley). Para além disto, 0 mesmo hotel, no seu relatério de sustentabilidade assume que um dos
seus principais objetivos no ambito da sustentabilidade é o lucro. Outro hotel que acaba por destacar a
performance econémica é o Areias do Seixo, na medida em que este processo permite, por um lado,
“gerar beneficios economicos” (Relatorio de Sustentabilidade 2010/2011, Areias do Seixo) e, por outro,
construir um caminho que permita ao hotel criar riqueza para que, no futuro, existam boas condicdes de
investimento (Entrevista, Areias do Seixo). Quando confrontados com o driver da performance
econdmica no questionario, os hotéis atribuiram alguma importancia (quatro), sendo que o valor maximo
foi atribuido pelo Areias do Seixo (cinco) e a classificacdo minima registada foi o valor atribuido pelo

Palacio da Lousa (trés).
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A inovacdo também foi um tema referido pelos hotéis entrevistados. Embora nem todos a tenham
referido ao longo da entrevista, é praticamente consensual (média de 4.75) que a inovacdo € um dos
fatores determinantes quando os hotéis pensam em integrar a sustentabilidade na sua estratégia, sendo
gue apenas o Six Senses Douro Valley ndo atribuiu importancia maxima a este driver. Apesar disto, o
hotel encontra na inovacdo um dos principais desafios aquando deste processo, afirmando que
continuam a tentar inovar todos os dias, assim como também que outro fator positivo nesta questao é o
facto de todos os colaboradores estarem envolvidos, o que faz com que haja cada vez mais ideias e, por
conseguinte, hipoteses de melhoria (Entrevista, Six Senses Douro Valley). Também o Inspira Santa
Marta destaca a inovagdo na area da sustentabilidade, na medida em que a mesma permite explorar
solucbes complementares aos mercados ja existentes (Entrevista, Inspira Santa Marta). Por seu lado, o
Areias do Seixo afirma que um dos principais objetivos com a integracdo da sustentabilidade na
estratégia € o investimento em inovacgdo (Relatério de Sustentabilidade 2010/2011, Areias do Seixo) e
que desde o inicio deste processo que foram inovadores e trouxeram praticas que ndo eram a regra nas

unidades hoteleiras portuguesas (Entrevista, Areias do Seixo).

Um dos drivers identificados na revisao de literatura que acabou por ser mais referido pelos hotéis
em questdo acabou por ser a responsabilidade social e ambiental. Em primeiro lugar, o Inspira Santa
Marta refere que a responsabilidade social e ambiental € uma das suas principais motivacdes para
integrar a sustentabilidade, na medida em que esta permite a empresa crescer e prosperar a0 mesmo
tempo que envolve todas as questdes de “preocupacdo com o meio ambiente”, acabando por provocar
uma reducdo significativa do impacto negativo causado pelo hotel (Entrevista, Inspira Santa Marta). O
empreendimento turistico de Lisboa acaba por referir também que este driver é uma das suas grandes
motivacdes também porque permite a “adogdo de praticas mais sustentaveis com vista ao
desenvolvimento de um turismo mais responsavel e consciente” (Entrevista, Inspira Santa Marta). Para
além deste hotel, também os restantes se referiram muito a este driver. O Pal&cio da Lousa, por exemplo,
destaca a preocupacédo que o hotel tem com o futuro e com uma possivel escassez dos recursos, como
por exemplo a agua, florestas e “tudo aquilo que cada vez mais é valorizado”, para além de que tem de
haver a responsabilidade de tratar dos mesmos de modo a “tentar evitar colapsos a longo prazo”
(Entrevista, Palacio da Lousd). O Palécio da Lousa tem também na responsabilidade social uma das suas
principais motivacdes, tendo o cuidado de tentar comprar os seus produtos localmente para promover o
comércio e desenvolvimento local, pois muitas das vezes sdo “trabalhos que estdo em vias de
desaparecer” (Entrevista, Palacio da Lousd) e que com esta crescente preocupagéo, ndo so do hotel, mas
também de outras entidades/pessoas, tém mais possibilidades de sobreviver. Outro hotel que também
apresentou a responsabilidade social e ambiental como motivacdo para a integracéo da sustentabilidade
na estratégia foi o Six Senses Douro Valley. Em primeiro lugar, no seu relatério de sustentabilidade, ao
apresentar os diferentes objetivos com este processo, percebe-se que a maioria deles sdo na ordem da

preocupacdo com o ambiente e com a sociedade que rodeia os diferentes hotéis da cadeia. Também
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durante a entrevista, o hotel fez questéo de vincar este aspeto afirmando gque, sabendo do enorme impacto
ambiental que o turismo tem, o Six Senses Douro Valley sente que ¢ “fundamental preservar os sitios
onde noés atuamos”, para além de “contribuir para o melhoramento das comunidades locais, isto sem
interferir muito na sua parte cultural, nas suas caracteristicas tradicionais”, sendo isto feito através da
preservacdo das espécies nativas assim como também através da disponibilizacdo de melhores condicdes
econdmicas para os locais, sem alterar a sua identidade (Entrevista, Six Senses Douro Valley). Ao
mesmo tempo que sabe 0 enorme impacto ambiental que uma atividade como o turismo pode ter, o hotel
também visualiza um “potencial tremendo para ajudar no desenvolvimento social e econémico nos sitios
onde estamos instalados” (Entrevista, Six Senses Douro Valley). Por ultimo, o Six Senses Douro Valley
acabou por destacar a existéncia de um fundo de sustentabilidade que tem que ser gasto “em projetos de
cariz social ou ambiental” (Entrevista, Six Senses Douro Valley) que sejam fora da propriedade. O
Areias do Seixo também utiliza a integracdo da sustentabilidade na sua estratégia de modo a ser mais
responsavel ambiental e socialmente, na medida em que a mesma permite, segundo 0s mesmos, reduzir
a pegada ecoldgica da atividade do hotel, assim como melhorar as praticas de gestdo ambiental com o
objetivo final de minimizar a0 maximo os impactos ambientais negativos (Relatdrio de Sustentabilidade
2010/2011, Areias do Seixo). O hotel reforca ainda o facto de estar situado numa area natural protegida
e, por isso, ser “fundamental garantir que o impacto ambiental era reduzido ao minimo”, até porque uma
das principais vantagens do Areias do Seixo ¢ a sua localizacdo e “a natureza e biodiversidade
envolvente” (Entrevista, Areias do Seixo), tendo entdo como principal missdo protegé-las. O hotel acaba
entdo por desenvolver indmeras iniciativas que contribuam, como ja foi dito, para uma reducdo do
impacto ambiental, mas também para “uma melhor qualidade de vida da sociedade (comunidades
locais), reduzindo as caréncias existentes” (Entrevista, Areias do Seixo), havendo também bastantes
objetivos de ordem social, ambiental e econémica, sendo que muitos destes objetivos acabam por ser
mais importantes para o Areias do Seixo que o proprio lucro. E também possivel perceber a enorme
relevancia que este driver apresenta para os hotéis que foram alvo de caso de estudo através dos seus
questionarios onde todos acabaram por atribuir importancia méaxima (cinco) a responsabilidade social e

ambiental como motivacao para o processo de integracdo da sustentabilidade na estratégia.

A gestdo do risco foi também outros dos drivers apontados pela literatura e pode ser visto, em
termos de importancia para o processo de integracdo de sustentabilidade por parte dos hotéis, de duas
maneiras distintas. Por um lado, a partir da analise das entrevistas, a gestdo do risco ficou um pouco
esquecida, uma vez que apenas o Palacio da Lousa acaba por se referir a este driver. O hotel refere-se a
gestdo do risco de um ponto de vista mais ambiental, na medida em que um dos motivos que leva o
Palécio da Lousd a integrar a sustentabilidade é a tentativa de mitigacao do impacto ambiental provocado
pelo mesmo, sendo que segundo o seu General Manager, h&d um risco enorme provocado pela finitude
dos recursos existentes e que, se as pessoas/instituicbes ndo optarem por adotar uma posta mais

sustentavel em relacdo aos seus héabitos, entdo ha o risco de haver colapsos a longo prazo (Entrevista,
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Pal4cio da Lousd). E de modo a diminuir a0 maximo este risco que o Palacio da Lousd acaba por ter
interesse na integracdo da sustentabilidade na sua estratégia. Esta “néo referéncia” ao driver da gestdo
de risco nas entrevistas realizadas acaba por ser colmatado a partir das respostas aos respetivos
guestionarios onde foi dada uma importancia relevante a maxima a gestdo de risco como fator motivador
para a integracdo da sustentabilidade. Curiosamente, o Palcio da Lousd, apesar de ter sido o Unico a
fazer referéncias a este driver na sua entrevista, acabou por atribuir quatro (quatro) em termos de
importancia da gestao de risco para a integracao da sustentabilidade na estratégia do hotel, a semelhanca
daquilo que fez o Six Senses Douro Valley. Por seu lado, o Areias do Seixo e o Inspira Santa Marta

atribuiram importancia maxima (cinco) a gestao do risco.

Outro facto que é possivel apurar através das entrevistas realizadas é que a reputacao corporativa é
um driver fundamental para as empresas no processo de integracdo da sustentabilidade na estratégia.
Falando em primeiro lugar dos questionarios, todos os hotéis atribuiram importancia maxima (cinco) a
reputacdo corporativa como fator motivacional para o processo. Ao nivel das entrevistas, todos eles
também acabaram por dar um grande destaque a este driver. Em primeiro lugar, o Inspira Santa Marta
afirmou que pretende “ser uma referéncia no nosso setor de atuagdo”, assim como uma “referéncia na
area da sustentabilidade” (Entrevista, Inspira Santa Marta) refor¢ando que utiliza todo este processo de
integracdo da sustentabilidade para cumprir com estes objetivos. O pensamento do Palécio da Lousa vai
no mesmo sentido, na medida em que pretendem, efetivamente, “ser uma referéncia também”
(Entrevista, Palécio da Lousd). Este hotel valoriza também a percecdo que os clientes tém daquilo que
é feito em termos de sustentabilidade até porque estes estdo cada vez mais sensiveis a estes temas e que
se um determinado hotel ndo for reconhecido pelas suas praticas em termos de sustentabilidade entdo
“o cliente tanto fica aqui como fica ali ao lado onde se calhar até perceciona um nivel de sustentabilidade
e responsabilizagdo maior que o nosso” (Entrevista, Palacio da Lousa). Neste sentido, o Palacio da Lousa
destaca também a importancia que determinados prémios tém para a reputacao corporativa pois estes,
ao serem comunicados, fazem com que “o cliente (...) saiba que nos ja estamos nessa luta, que nds
estamos nessa mudanga e que pretendemos, efetivamente, ser uma referéncia também” (Entrevista,
Palécio da Lousd). Esta valorizacdo da percecdo dos clientes em relagdo ao que é feito em termos de
préaticas de sustentabilidade pelos hotéis é partilhada pelo Six Senses Douro Valley. Para além do facto
de que, na opinido do hotel, a integracdo da sustentabilidade no negdcio da empresa fard com que sejam
atraidos cada vez mais clientes, o facto de estes terem uma perce¢do positiva em relagéo ao que é feito
pelo Six Senses Douro Valley no processo de integragdo da sustentabilidade “da-nos confianga para
acharmos que estamos na lideranca” (Entrevista, Six Senses Douro Valley). O Six Senses Douro Valley
também valoriza a reputagdo corporativa no sentido de servir “como exemplo para que outras empresas
da zona ou do setor queiram atuar da mesma forma” (Entrevista, Six Senses Douro Valley). O Areias
do Seixo, apesar de valorizar a reputacdo corporativa como driver no processo de integracdo da

sustentabilidade na sua estratégia, acaba por perceciona-la de uma forma diferente destacando trés

32



pontos. Em primeiro lugar, o reconhecimento por parte das autoridades financiadoras de projetos
turisticos acabou por contribuir para a estratégia de sustentabilidade da empresa (Entrevista, Areias do
Seixo). Para além destas entidades, um aumento da reputagao do hotel atrai o interesse da “imprensa
nacional e internacional devido ao cruzamento existente entre a sustentabilidade e uma unidade cinco
estrelas”, o que acaba por provocar uma “atragdo de mercados com elevado poder de compra e que
valorizam o nosso conceito” (Entrevista, Areias do Seixo). No seu relatdrio de sustentabilidade realizado
ainda em 2011, ja o Areias do Seixo destacava a importancia da reputagdo corporativa, na medida em
que o hotel pretendia que a politica de ambiente e sustentabilidade do hotel fosse consistente e credivel
para os hospedes (Relatério de Sustentabilidade 2010/2011, Areias do Seixo).

Em relacdo ao altimo driver que foi possivel identificar na revisdo de literatura — a gestdo da
gualidade — a sua importancia para os hotéis varia um pouco de hotel para hotel. Por um lado, todos 0s
hotéis a excegdo do Six Senses Douro Valley deram importancia maxima (cinco) & gestéo da qualidade
em termos de importancia assumida na incorporacdo da sustentabilidade na estratégia. Mesmo o Six
Senses Douro Valley acabou por atribuir uma classificacdo alta (quatro) a este driver. Ainda assim, na
informacdo recolhida a partir das entrevistas realizadas apenas um hotel acabou por mencionar a gestao
da qualidade e a sua importancia para o processo de integracdo da sustentabilidade. Neste caso, 0 Areias
do Seixo refere que os temas relacionados com a sustentabilidade, para além de serem seguidos por uma
consultora externa especializada nestas questfes, também é acompanhada rigorosamente pelo
departamento de qualidade (Entrevista, Areias do Seixo) isto porque a empresa visualiza a
sustentabilidade como um caminho para o garantir da qualidade dos servigos prestados aos clientes,
através de uma politica de gestao assente no desenvolvimento sustentavel (Relatério de Sustentabilidade
2010/2011, Areias do Seixo), motivando-a entdo a integrar todas estas questdes na sua estratégia. A par
destas afirmacdes, o Areias do Seixo refere ainda que um dos grandes exemplos que o hotel pode
oferecer do seu compromisso com a sustentabilidade sdo os objetivos de qualidade estabelecidos, uma
vez que, para o hotel, os “objetivos para a tonica da sustentabilidade social, ambiental e econémica”
(Entrevista, Areias do Seixo) sdo, por vezes, muito mais importantes que o lucro e muito mais

representativos da qualidade prestada pelo hotel.

4.1.3. Quais os fatores internos/externos que influenciam (inibindo ou impulsionando) os
gestores de topo na integracdo da sustentabilidade na estratégia das empresas do setor da

hotelaria?

Para além dos drivers que foram identificados ao longo da revisdo de literatura, também acabaram por
ser destacados pelos autores alguns fatores que influenciam todo o processo de integracdo da
sustentabilidade na estratégia. Através das entrevistas e questionarios realizados junto dos quatro hotéis

alvo de casos de estudo, foi possivel verificar por um lado, quais os fatores que tém maior importancia
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para cada um dos hotéis, assim como, perceber se aquilo que € dito pelos autores e que foi possivel
verificar ao longo da revisdo de literatura corresponde com as percecdes dos gestores dos hotéis em

relacdo a estes fatores que influenciam a incorporacao da sustentabilidade na estratégia.

Comecando em primeiro lugar pelo controlo de gestdo, este fator apresenta algumas diferencas em
termos de importancia para os hotéis. Se por um lado, o Six Senses Douro Valley atribuiu apenas uma
classificagdo intermédia (trés) & importancia deste fator em termos de influéncia no processo de
integragdo da sustentabilidade e, para além disso, ndo o referiu ao longo da entrevista, os restantes trés
hotéis, para além de atribuirem classificagdo maxima (cinco), acabaram por fazer algumas mencdes ao
controlo de gestdo e a forma como este influencia todo o processo, sendo que a média de classificacdo
dos questionarios foi de quatro. O Inspira Santa Marta fala de como a sustentabilidade esta integrada na
politica estratégica da organizacdo, sendo que existem todo um conjunto de estruturas internas que
acompanham o desenvolvimento de praticas de sustentabilidade em toda a operagdo, assim como
analisam e discutem “as melhores estratégias de sustentabilidade para a organiza¢do” (Entrevista,
Inspira Santa Marta). A existéncia deste tipo de estruturas na empresa acaba por facilitar a integragdo
da sustentabilidade até porgue contribui para o alcance das metas propostas (Entrevista, Inspira Santa
Marta). O Palacio da Lousa tem uma abordagem semelhante no que ao controlo de gestdo diz respeito.
O hotel refere que para facilitar todo o processo de incorporacdo da sustentabilidade é necessario que
exista “uma espécie de controlo feito por eles (gestdo de topo) onde vai haver com certeza a necessidade
de verem se estamos a cumprir, se implementamos, se alteramos, se temos sugestoes, etc.” (Entrevista,
Palécio da Lousd). Este hotel refere ainda que apesar de ser um processo aberto e que envolve todas é,
essencialmente, monitorizado a um nivel muito elevado (Entrevista, Palacio da Lousd). J& o Areias do
Seixo apresenta uma abordagem que acaba por diferir um pouco em relacdo aos pares. Este hotel acaba
por dar um maior enfoque em objetivos e métricas previamente estabelecidas, respeitantes a
sustentabilidade, como meio para controlar aquilo que é feito neste mesmo ambito (Entrevista, Areias
do Seixo) o que, na opinido da organizacdo, acaba por facilitar a integracdo da sustentabilidade na sua
estratégia. Para além deste fator, o Areias do Seixo acaba por também fazer referéncia a importancia

gue a participacdo dos colaboradores assume na identificacdo de medidas a aplicar.

Passando desta vez ao envolvimento dos stakeholders, comprovou-se a partir das entrevistas que
este assume um papel crucial enquanto fator facilitador ou dificultador do processo de integracéo da
sustentabilidade. Em primeiro lugar, o Inspira Santa Marta visualiza esta questdo de duas maneiras
diferentes, comecgando por referir-se aos stakeholders como um fator que motiva a empresa a integrar a
sustentabilidade, na medida em que, através de todo este processo, o hotel espera conseguir “inspirar ¢
encorajar uma atitude sustentavel entre todos os stakeholders” (Entrevista, Inspira Santa Marta) para
que estes estejam cada vez mais envolvidos em todo o processo de integracdo da sustentabilidade,
acabando por facilita-lo. E aqui que entra o segundo ponto de vista do Inspira Santa Marta, sendo que o

hotel afirma que assegurar a “integracdo dos diferentes stakeholders e garantir que as suas a¢des ndo
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comprometem o negdcio presente e a viabilidade de gerac@es futuras” (Entrevista, Inspira Santa Marta)
é um fator fundamental no facilitamento de todo o processo de incorporacdo da sustentabilidade na
estratégia do hotel. O Palacio da Lousa, por seu lado, oferece uma perspetiva mais abrangente desta
questdo. O hotel comeca por referir que os clientes estdo cada vez mais sensiveis a sustentabilidade
(Entrevista, Palacio da Lousd) e que isso pode acabar por facilitar o processo -na medida em que estes
valorizam mais aquilo que é feito neste &mbito-, ou dificulta-lo -colocando alguma pressdo acrescida
para que o hotel integre a sustentabilidade o mais rapido possivel. Para além disso, o Pal&cio da Lousa
refere-se ainda aos fornecedores afirmando que a pouca envolvéncia dos mesmos com a sustentabilidade
acaba por dificultar todo a integragdo, pois 0 mercado muitas das vezes ndo tem as op¢des que permitem
fazer as alteragdes necessarias e, quando as tem, “essas op¢des sa0 um pouco mais caras € isso também
pode ser um impedimento” (Entrevista, Palacio da Lousd). O hotel refere ainda a necessidade de
envolver a comunidade onde se esta inserido pois as pessoas que a compdem, se ndo tiverem em mente
todas as questdes relacionadas com sustentabilidade, assim como uma percec¢do das reais praticas do
hotel, podem muitas das vezes criar alguma resisténcia ao que é feito pelo mesmo, acabando por ndo
facilitar o processo de integracdo, estando menos abertas a novas possibilidades e abordagens
(Entrevista, Palacio da Lousd). O Six Senses Douro Valley acaba por tocar um pouco por todos estes
pontos referidos pelos anteriores hotéis mencionados. Em relagéo aos clientes, o hotel percecionou um
interesse crescente em relacdo a temas de sustentabilidade e uma maior vontade de se envolverem em
todo este processo (Entrevista, Six Senses Douro Valley), algo que acaba por facilitar, no ponto de vista
do hotel, a integracéo da sustentabilidade na estratégia e naquilo que é praticado no dia-a-dia. No que
diz respeito aos fornecedores, o Six Senses Douro Valley refere-se a estes como um fator que muitas
das vezes dificulta aquilo que se pretende fazer. Em primeiro lugar, porque “tem uma montanha de
residuos enorme associado” e depois porgue ndo se tratando de um hotel muito grande, ndo conseguem
influenciar o suficiente toda a rede de fornecedores para que estes mudem e alterem 0s seus habitos,
algo que acaba por, na visdo do hotel, dificultar bastante o processo (Entrevista, Six Senses Douro
Valley). Neste sentido, a empresa procura estar na linha da frente e incitar o desenvolvimento, até porque
0 Six Senses Douro Valley procura sempre trabalhar com as empresas que tentam produzir alternativas
a tudo aquilo que ¢ prejudicial ao ambiente e a sociedade (Entrevista, Six Senses Douro Valley). Para
além disso, o hotel procura ainda envolver a comunidade ao mesmo tempo que fomenta o comércio
local, através da compra de produtos e servicos junto de fornecedores da regido onde se encontra o Six
Senses Douro Valley (Entrevista, Six Senses Douro Valley). O Areias do Seixo acaba por tocar um
pouco em todas estas questdes, a semelhanca do Six Senses Douro Valley, valorizando, por um lado, a
percecdo que os clientes tém das questdes de sustentabilidade, visualizando isso como algo que facilita
a integracdo da mesma na sua estratégia (Entrevista, Areias do Seixo). Por outro, o hotel tenta envolver
ao maximo os fornecedores, essencialmente os locais, de modo que estes possam ser pe¢a fundamental
e facilitadores de todo este processo (Entrevista, Areias do Seixo). Abordagem semelhante é tida com

as comunidades locais, onde 0 Areias do Seixo também as tenta envolver naquilo que sdo as praticas de
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sustentabilidade do hotel, através de iniciativas realizadas com as pessoas destas comunidades,
permitindo entdo que estas ajam como facilitadoras da incorporacdo da sustentabilidade (Relatério de
Sustentabilidade 2010/2011, Areias do Seixo). Analisando os questionarios, a grande importéncia do
envolvimento dos stakeholders confirma-se onde apenas o Areias do Seixo (quatro) acabou por nao
atribuir classificacdo maxima a este fator em termos de importancia como influenciador do processo de

integracdo da sustentabilidade (média de 4.75).

Outro dos fatores que se demonstrou preponderante para os hotéis alvos de caso de estudo é a
aprendizagem e gestdo do conhecimento. Para além de, nos questionarios, terem atribuido uma
classificacdo bastante alta a este fator (média de 4.75), foram também deixando, nas entrevistas
realizadas, bastantes referéncias sobre este tema quanto a sua relevancia para a integracdo da
sustentabilidade na propria estratégia. Comecando pelo Inspira Santa Marta, este hotel destaca a
necessidade de “melhoria constante de competéncias” (Entrevista, Inspira Santa Marta) por parte dos
colaboradores de modo a ser possivel manter o desenvolvimento deste processo. O hotel utiliza esta
aprendizagem feita por parte dos colaboradores para os envolver na “identificagdo do proposito/valores
de sustentabilidade, contribuindo para alcangar as metas propostas” (Entrevista, Inspira Santa Marta).
Ao invés do Inspira Santa Marta que visualiza este fator como algo facilitador do processo de
incorporacdo, o Palacio da Lousd analisa a questdo de uma forma distinta. O hotel refere mesmo que a
maior dificuldade € junto dos recursos humanos, na medida em que o pouco conhecimento dos mesmos
sobre temas relacionados com a sustentabilidade faz com que muitas das vezes as mudangas demorem
algum tempo a acontecer, 0 que acaba por consequentemente “trazer mais Stress a situacoes que ja de si
trazem stress” (Entrevista, Palacio da Lousd). O Six Senses Douro Valley, por seu lado, relativiza um
pouco a questdo. Por um lado, afirma que a aprendizagem constante por parte do staff & essencial para
gue este tenha um impacto muito grande no processo de integracao da sustentabilidade (Entrevista, Six
Senses Douro Valley). Por outro, o hotel afirma que continua a haver muitas pessoas com falta de
formacdo (...) nestes temas” (Entrevista, Six Senses Douro Valley), o que acaba por contribuir para uma
maior dificuldade na sensibilizacdo dos colaboradores para a necessidade de ter em consideracdo a
sustentabilidade na estratégia. Apesar disto, o hotel refere que uma das coisas que mais pode facilitar a
integracdo da sustentabilidade é a formag&o dos trabalhadores, assim como a envolvéncia de todos o0s
departamentos neste processo (Entrevista, Six Senses Douro Valley). Neste sentido, o Areias do Seixo
- 0 Unico dos quatro hotéis a ndo dar classificagdo méxima em termos de importancia a este fator - acaba
por ter uma abordagem semelhante ao Inspira Santa Marta, destacando a importancia que “a
consciencializagao dos colaboradores e o aumento de competéncias” dos mesmos assume para que 0s
proprios colaboradores se questionem sobre estes temas e “apresentem propostas a Dire¢do sempre que
encontrem praticas que podem ser melhoradas” (Entrevista, Areias do Seixo), atitude que, na opinido

do hotel, contribui positivamente para a integracdo da sustentabilidade na estratégia da empresa.
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Focando agora no fator da transparéncia e comunicacao, este também apresenta alguma importancia
no processo de integracdo da sustentabilidade por parte das empresas. O Inspira Santa Marta, por
exemplo, destaca o papel que um valor como a transparéncia assume para 0 processo. Ja, o Palacio da
Lousd foca-se mais na importancia que a comunica¢do externa tem, afirmando que o grupo a que o hotel
pertence é “extremamente dinAmico na comunica¢do” e que utiliza tudo para comunicar, dando como
exemplo, a situacdo em gue o hotel ganhou o prémio de stand com melhor conceito (Entrevista, Palacio
da Lousd). O facto de a sustentabilidade assumir uma importancia cada vez maior tanto para o cliente,
como para a estratégia do Palécio da Lousa, faz com que o mesmo a utilize para comunicar até porque
assim o cliente percebe que “nds ja estamos nessa luta” (Entrevista, Palacio da Lousa). Por seu lado, o
Six Senses Douro Valley acaba por dar maior enfoque a comunicacgdo interna, na medida em que o
envolvimento de todos os colaboradores e a comunicagdo dos mesmos com a gestao de topo facilita todo
este processo de integracdo, permitindo o surgimento de novas ideias e visdes sobre varios temas
relacionados com a sustentabilidade (Entrevista, Six Senses Douro Valley). O Areias do Seixo acaba
por dar bastante importancia as questdes de transparéncia e comunicacdo. No seu relatério de
sustentabilidade, o hotel assume o compromisso de “comunicar e partilhar as nossas iniciativas com
todas as partes interessadas” e de “melhorar o procedimento de comunicagdo responsavel, transparente,
clara e credivel” (Relatorio de Sustentabilidade 2010/2011, Areias do Seixo), demonstrando assim a
importancia que este fator assume para todo o processo de integracdo por parte da empresa. Na entrevista
realizada, ficou também presente a ideia de que a sustentabilidade leva o hotel a comunicar de forma
responsavel e com “enfoque nos detalhes que materializam a sustentabilidade na nossa unidade hoteleira
(biodiversidade, praticas de separacdo dos residuos, compostagem, horta) ” (Entrevista, Areias do
Seixo). Nos questiondrios efetuados, confirma-se a evidéncia retirada das entrevistas e relatérios de
sustentabilidade, tendo este fator uma média de 4.75 representando assim uma importancia bastante
significativa, sendo que apenas o Six Senses Douro Valley atribuiu classificacdo diferente de cinco,

sendo neste caso quatro.

As atitudes e comportamentos dos gestores em relagdo a tematica da sustentabilidade também foi
destacado na revisdo de literatura como um fator que pode influenciar positiva ou negativamente todo o
processo. Apesar da enorme relevancia dada pelos autores a este fator, apenas dois hotéis acabaram por
destacé-lo ao longo das suas entrevistas. O primeiro dos quais, o Pal&cio da Lousd destaca a crescente
preocupacédo que os gestores do grupo tém tido com temas relacionados com sustentabilidade, acabando
por dar cada vez mais instru¢fes que devem ser cumpridas em prol deste processo de integragdo da
sustentabilidade na estratégia do hotel (Entrevista, Palacio da Lousd). Apesar desta crescente
preocupacéo referida pelo hotel e de as instrugdes em prol deste processo serem cada vez mais relevantes
e significativas, todos estdo envolvidos no processo (Entrevista, Pal4cio da Lousd). Por seu lado, o Six
Senses Douro Valley acaba por destacar positivamente o papel assumido pelos gestores e pelas suas

atitudes em prol da sustentabilidade. O hotel refere que é muito importante que as chefias estejam
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alinhadas com determinados valores até porque sdo eles que orientam cada departamento e “se eles ndo
derem o exemplo (...) a equipa vai sentir e também nao vai fazer” (Entrevista, Six Senses Douro Valley).
A empresa afirma ainda que um dos principais objetivos dos colaboradores é agradar ao seu chefe e que
se este nao estiver interessado em determinado assunto, entdo os colaboradores também nao terdo essa
motivacao para trabalhar em prol desse mesmo assunto (Entrevista, Six Senses Douro Valley). Apesar
do pouco destaque dado pelos hotéis a este fator, quando confrontadas com o mesmo nos questionarios
realizados, todos acabaram por atribuir classificagdo maxima (cinco) as atitudes e comportamentos do
gestor em termos de importancia na facilitagdo ou dificultacio do processo de integracdo da
sustentabilidade nas suas estratégias.

Em relacdo a cultura organizacional, os hotéis alvo de caso de estudo também apresentaram as suas
visGes em relacdo & importancia deste fator no processo de integracdo. Por um lado, o Inspira Santa
Marta refere que a sustentabilidade “é um dos pilares fundamentais do desenvolvimento da marca
Inspira” sendo a mesma integrada em toda a estratégia da empresa, havendo estruturas de governagao a
lidar especificamente com o desenvolvimento e acompanhamento da politica de sustentabilidade em
toda a operacéo (Entrevista, Inspira Santa Marta). O hotel destaca ainda a presenca deste tema na missao,
valores e visdo da empresa, assim como a identificacdo, por parte de todos os colaboradores, da
sustentabilidade como fator de sucesso e crescimento (Entrevista, Inspira Santa Marta). O Palacio da
Lousd, para além de destacar também a existéncia de diretores operacionais que comandam a questao
da sustentabilidade, refere que esta temética estd bastante presente no “ADN” da empresa, na medida
que, apesar de as instrucBes virem de cima, todos os colaboradores estdo envolvidos no processo e
abertos a esta mudanga, havendo entdo um envolvimento geral da empresa/grupo (Entrevista, Palécio
da Lousd). O Six Senses Douro Valley, por seu lado, acaba por referir, a semelhanca do Inspira Santa
Marta, que a sustentabilidade é um dos dois pilares estratégicos da empresa (Entrevista, Six Senses
Douro Valley). Tendo em conta o facto de este tema assumir uma importancia to elevada para o grupo
e pelo facto de, segundo o hotel, a sustentabilidade ja estar integrada ha bastante tempo, o Six Senses
Douro Valley refere que um dos principais fatores que beneficiaram todo este processo, foi precisamente
o facto de todos na empresa acreditarem que “realmente € isto que € certo fazer” (Entrevista, Six Senses
Douro Valley). O Areias do Seixo reforga também a importancia da cultura organizacional para o
processo de integracao. Por um lado, destaca que todo o conceito Areias do Seixo assenta numa politica
de sustentabilidade (Relatorio de Sustentabilidade 2010/2011, Areias do Seixo), fazendo a mesma parte
do ADN da empresa (Entrevista, Areias do Seixo). Para além disso, o Areias do Seixo destaca a
necessidade de coeréncia entre aquilo que querem serem e 0 que sdo, assim como o facto de a
sustentabilidade fazer parte do dia-a-dia da organizacdo e dos colaboradores, que estdo determinados
em fazer parte deste processo (Entrevista, Areias do Seixo). Os resultados dos questionarios espelham
aquilo que foi referido ao longo das entrevistas, sendo a média de respostas de 4.75 onde o Unico hotel

que ndo atribuiu classificagdo méaxima foi o Six Senses Douro Valley (quatro).
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A partir da revisdo de literatura foi também possivel perceber que a complexidade relacionada com
0 tema da sustentabilidade acaba por funcionar como uma dificuldade para as empresas integrarem a
mesma ha sua estratégia. Apesar disto, os hotéis acabaram por, na generalidade, ndo atribuir muita
importancia a este fator quando comparado com os restantes. A Unica excecdo € o Pal&cio da Lousa que,
por um lado, foi o Unico hotel a atribuir classificacdo maxima em termos de importancia a complexidade
€, por outro, acabou por ser aguele que mais mencionou este fator como uma dificuldade ao processo de
integracdo. O hotel comega entdo por mencionar a existéncia de alguns lobbies que criam bastantes
complicacd@es a integracéo da sustentabilidade na estratégia, complica¢Ges estas que vém criar confusdo
nos gestores tornando o processo mais complexo que aquilo que seria em condigdes normais (Entrevista,
Palacio da Lousd). A regulacdo existente neste sentido também vem, na opinido do Palacio da Lousa,
aumentar a complexidade de todo este processo na medida em que esta mesma regulagdo é “muito
exigente” (Entrevista, Palacio da Lousd). Por seu lado, o Six Senses Douro Valley fala da complexidade
que existe em encontrar alternativas viaveis e que permitam ao hotel ser mais sustentavel (Entrevista,
Six Senses Douro Valley). O Areias do Seixo também acaba por mencionar a complexidade como um
fator que cria algumas dificuldades ao processo, referindo, essencialmente, as “incoeréncias e confusoes
sobre o que ¢ mais ou menos sustentavel” (Entrevista, Areias do Seixo). Quando confrontados com este
fator nos respetivos questionarios, os hotéis, apesar de atribuirem alguma relevancia (média de 4.25),
assumem que este ndo se trata de um dos principais fatores influenciadores do processo de integragéo,

principalmente comparando com os restantes.

Finalmente, o investimento foi o Gltimo dos fatores apontados pela revisdo de literatura. Neste
sentido e a semelhanca dos restantes fatores e drivers, os hotéis foram confrontados com este fator nos
respetivos questionarios, acabando por atribuir uma média de 4,5, valor este que, por um lado reflete
alguma importancia do investimento no processo de integracdo e a0 mesmo tempo faz com que este
fator seja, a par do controlo de gestéo, o segundo fator de influéncia menos relevante para os hotéis. Em
relacdo as entrevistas, o Inspira Santa Marta identificou como uma das principais dificuldades na
integragdo da sustentabilidade “os custos associados a alguns dos investimentos necessarios para colocar
em pratica algumas das boas praticas sustentaveis” (Entrevista, Inspira Santa Marta). Para além disso, o
hotel fala ainda do facto das variacbes de investimento por parte do estado afetarem direta e
indiretamente as empresas privadas e 0s seus colaboradores neste &mbito (Entrevista, Inspira Santa
Marta). O Palacio da Lousa reforca esta questdo, na medida em que afirma que todo este processo
implica um custo acrescido, acabando por identificar algumas das situacbes onde é necessario
investimento: custo técnico associado a substituicdo de equipamentos, assim como a validagdo da
substituicdo dos mesmos (Entrevista, Palacio da Lousd). O hotel fala ainda do facto do mercado muitas
das vezes ainda ndo estar adaptado a esta crescente preocupacdo com os temas ESG e que as opcdes que
sdo disponibilizadas pelo mesmo sdo um pouco mais caras 0 que acaba por ser um impedimento a

integracdo da sustentabilidade (Entrevista, Palacio da Lousd). O Six Senses Douro Valley também
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mencionou o investimento necessario como um dos fatores que representam uma dificuldade na
mudanga de paradigma. Porém, o hotel visualiza esta questdo de duas perspetivas distintas: por um lado,
os custos associados a, por exemplo, “energias (painéis solares e afins) sdo coisas que requerem
investimentos muito elevados”, sendo que muitas das empresas nao t€m capacidades para os fazer
(Entrevista, Six Senses Douro Valley). Por outro lado, o hotel afirma que estes investimentos podem-se
traduzir em menor lucro, mas que isso ndao tem que ser visto como algo negativo pois no futuro este tipo
de investimentos vai permitir as empresas beneficiar em bastantes sentidos (Entrevista, Six Senses
Douro Valley). O Areias do Seixo, a semelhanga dos restantes hotéis, também aponta o investimento
necessario como uma dificuldade que surge no contexto da integragdo da sustentabilidade, na medida
em que 0 mais sustentavel acaba por ser as op¢des mais caras no imediato e o hotel, invariavelmente,
acaba “por investir no mais sustentavel, em detrimento do mais barato” (Entrevista, Areias do Seixo).
Tal como o Six Senses Douro Valley, o Areias do Seixo também visualiza os investimentos realizados
como algo positivo, na medida em que o mesmo trara beneficios ndo sé ao proprio hotel, como a todo o
meio envolvente. Os beneficios apontados sdo, por exemplo: “melhor qualidade de vida da sociedade
(comunidades locais) (...), reducdo/eliminagdo dos impactes negativos” no meio ambiente (Entrevista,

Areias do Seixo).

4.2.DISCUSSAO

Apo6s apresentacdo dos resultados da investigacdo que foram possiveis apurar através das entrevistas
realizadas e respetivos questionarios, é entdo apresentada a respetiva andlise e discussdo a luz do que

esta descrito na revisdo de literatura sobre as questdes de investigacao.

4.2.1. Como é que as organizagdes do setor da hotelaria integram a sustentabilidade na sua

estratégia?

Como seria de esperar e como foi possivel perceber na apresentacdo dos resultados, as empresas do setor
da hotelaria integram a sustentabilidade de formas diferentes. Tal como referido na metodologia, 0s
diferentes casos de estudo apresentam diferencas entre si no que toca a dimensdo e posi¢do relativa na

inddstria em termos de integragdo da sustentabilidade.

A primeira caracteristica diferenciadora que foi estabelecida na metodologia, com base naquilo que
é referido por vérios autores como Husted & Allen (2009), Michelon, Boesso & Kumar (2013) e
Aldama, Amar & Trostianki (2009), foi a dimensao das empresas. Segundo a investigacao realizada e
os resultados obtidos foi possivel perceber que esta caracteristica tem alguma relevancia na forma como
as empresas do setor da hotelaria integram a sustentabilidade. As empresas que foram alvo de estudo e
que apresentam uma maior dimensdo (Six Senses Douro Valley e Inspira Santa Marta) ja tém este

processo de integracdo bem assimilado, algo facilitado pelo facto de a sustentabilidade ja estar
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intrinsecamente ligada a marca que deu origem aos respetivos hotéis. Este fator é bem visivel, até pelo
facto de as duas empresas terem um departamento a trabalhar especificamente com estas questdes, para
além de ambas apresentarem a sua visdo, missdo, valores, compromissos, objetivos e préaticas atraves

dos seus relatorios de sustentabilidade.

Se olharmos mais em concreto para os hotéis de pequena dimensdo analisados, percebemos que
existem entre ambos, algumas diferencas no modo como integram a sustentabilidade, podendo estas
diferencas ser ligadas a segunda caracteristica diferenciadora — a posicdo relativa em termos de
integragdo. Por um lado, o Palacio da Lousd encontra-se numa fase ainda precoce deste mesmo processo
quando comparado com os restantes hotéis, isto embora haja um foco cada vez maior por parte da
empresa em ter estas questdes em consideracao na sua estratégia, estando este foco ligado parcialmente
a legislacdo que tem havido nos ultimos anos, assim como a possibilidade de se tornar diferenciado em

relagéo aos concorrentes.

O Areias do Seixo assume um papel particular no modo como integra a sustentabilidade. Apesar de
ser um hotel de pequena dimenséo e, segundo a literatura, isto poder ser um sinal de que as politicas e
estruturas relacionadas com sustentabilidade n&o esto tio bem desenvolvidas, este nfo é o seu caso. A
semelhanca do que acontece com o Six Senses Douro Valley e com o Inspira Santa Marta, o Areias do
Seixo apresenta um enorme compromisso para com a sustentabilidade, sendo que esta assume mesmo
um papel central na estratégia da empresa, estando integrada desde o inicio. Este facto vai em parte de
encontro ao que estd na literatura, nomeadamente por Michelon, Boesso & Kumar (2013), onde €
referido que a posicao relativa na industria em termos de integracdo da sustentabilidade tem influéncia
no modo como os hotéis integram a mesma. De facto, os trés hotéis referidos neste paragrafo foram
caracterizados na metodologia como hotéis com uma posi¢éo relativa desenvolvida nesta questéo, algo
confirmado através do seu processo de integracdo da sustentabilidade onde todas tém este processo algo

avancado, estando intrinsecamente ligado a sua estratégia e as praticas do dia-a-dia.

4.2.2. Quais os drivers e barreiras que estdo associados a integracéo da sustentabilidade na

estratégia das empresas do setor da hotelaria?

Passando agora para a analise e discussdo do papel que os diferentes drivers apresentam em termos de
motivacao para as empresas, percebemos, ao longo da apresentacdo dos resultados, que cada hotel tem
as suas proprias motivacOes para integrar a sustentabilidade e se, & primeira vista, estas motivagdes ndo
diferem muito, analisando mais ao pormenor é possivel entender que existem diferencas significativas,

estando estas diferencas ligadas as caracteristicas de cada hotel.

Analisando em primeiro lugar o driver da conformidade legal, o Inspira Santa Marta e o Palacio da
Lousd destacaram a importancia do mesmo como fator motivador para a integragdo da sustentabilidade

na estratégia. Para além disso, o Areias do Seixo, apesar de nao fazer referéncias a legislacao existente
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ao longo da entrevista, quando confrontando com este driver no questionario acabou por dar pontuacao
méxima (cinco) em termos de importancia do driver, a semelhanca do Inspira Santa Marta e do Palacio
da Lousa. O Six Senses Douro Valley também acabou por ndo fazer quaisquer referéncias a relevancia
gue a legislacdo poderia assumir em termos de motivacdo, acabando por confirmar no seu questionario
gue este driver ndo apresenta muita importancia para o hotel (dois). O Palécio da Lousa referiu, na sua
entrevista, que as leis sdo colocadas em pratica “muitas das vezes de uma forma brusca”, colocando uma
pressdo extra e indesejada no processo de integragdo, acabando por obrigar a “redefinir tudo o que ja
tinhamos definido”. Ora, esta afirmacdo é confirmada pela literatura onde Schaltegger (2011) afirma
que agir em conformidade com esta mesma legislacdo é muitas das vezes um desafio para os gestores.
Por outro lado, a afirmag@o do mesmo autor em como as questdes legais sdo um fator que desmotiva as
empresas pois esta trata-se de uma area na qual muitas das empresas nao tém competéncia ao nivel
estratégico, principalmente as pequenas e médias empresas ndo se confirma, pois nenhuma das empresas
afirmou ter dificuldades em aplicar as leis que sdo estabelecidas, apenas que estas causam algum
transtorno na medida em que sdo colocadas em pratica, segundo o Palacio da Lousa, “de uma forma

brusca”.

Como foi visto na revisao de literatura, Peters & Zelewski (2013) afirmaram que a integracdo da
sustentabilidade corporativa na estratégia das organizagfes promove a vantagem competitiva e € nisto
gue os hotéis que foram alvo de caso de estudo se revém. Apenas 0 Areias do Seixo acabou por ndo
fazer qualquer referéncia a esta questao durante a entrevista, porém, quando confrontado com este driver
no questionario, acabou por lhe atribuir importancia maxima (cinco). Embora haja a situacdo em que o
Six Senses Douro Valley atribuiu classificagdo intermédia (trés) em termos de importancia deste driver,
0s restantes acabaram por referir nas suas entrevistas a enorme importancia assumida pela vantagem
competitiva no processo de integracdo da sustentabilidade como fator diferenciador em relagdo aos
restantes. Esta questdo vai ao encontro a revisao de literatura, onde varios autores referem que as
conexdes de abordagens de responsabilidade social corporativa a estratégia permitem grandes
oportunidades para as empresas e para a sociedade (Porter & Kramer, 2006) e também que é através
desta mesma conex&o que surge a vantagem competitiva procurada pelas empresas (Steyn & Niemann,
2014).

No caso da reducéo de custos, a informacao que se encontra na revisao de literatura é parcialmente
confirmada pelas entrevistas realizadas. Ganescu (2012) afirma que 0s custos sdo muitas vezes vistos
como algo que inibe o investimento no processo de integracdo da sustentabilidade, mas que nao avancar
com este processo podera levar a custos superiores no futuro. O pensamento do Inspira Santa Marta vai
de encontro a esta afirmacéo, no sentido em que o facto de o hotel se tornar mais eficiente na gestao dos
recursos naturais, sendo este um dos exemplos dado por Schaltegger (2011) e que leva, muitas das vezes,
a reducdo de custos ao nivel da energia e da agua, sendo que o Areias do Seixo também afirma que a

integracdo da sustentabilidade na sua estratégia permite reduzir os custos operacionais. Baumgartner &
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Ebner (2010) referem que este processo também pode levar a0 aumento dos custos, porém esta
afirmacdo ndo foi confirmada por nenhum dos hotéis. Embora os hotéis, quando confrontados com o
driver da reducdo de custos, tenham atribuido uma importancia relevante como fator motivador para
integrar a sustentabilidade (média = quatro), este encontra-se abaixo, em termos de importancia média
para os hotéis, quando comparado com outros drivers que acabam por assumir maior relevancia aos

olhos das organizagdes.

Segundo a revisao de literatura, a visdo que a ligacdo entre a integracdo da sustentabilidade tem
com a performance econémica nem sempre é a mesma, gerando bastante discussdo, porém, os hotéis
entrevistados, a excecao do Inspira Santa Marta que nao fez qualquer referéncia a este assunto, acabando
por atribuir uma alguma importancia (quatro) a este driver, concordaram, na medida em que a
sustentabilidade é vista pelos trés como um caminho para criar riqueza e atingir o lucro. O Palécio da
Lousé acabou por focar mais na questdo de angariar clientes através da percecdo que os mesmos tém de
sustentabilidade, clientes estes que trardo dinheiro para a empresa. Por outro lado, o Six Senses Douro
Valley, apesar de também acabar por destacar o papel que a sustentabilidade tem na atracdo de clientes,
tem como objetivo a procura do lucro através deste processo de integragdo. Esta viséo é partilhada pelo
Areias do Seixo que, para além de querer gerar beneficios econémicos (Relatério de Sustentabilidade
2010/2011, Areias do Seixo), o hotel pretende também criar boas condigdes de investimento no futuro
através da geragdo de riqueza (Entrevista, Areias do Seixo). De certa forma, esta atitude por parte dos
hotéis vai ao encontro daquilo que é afirmado por Kumar & Sutherland (2009) que referem, embora
analisando uma industria bastante especifica, que a incorporacao da sustentabilidade na estratégia leva
a melhores resultados econémicos, principalmente no longo prazo. Apesar do destaque dado a
performance econdémica, os hotéis acabaram por atribuir uma importancia apenas relevante (quatro) em
termos médios a este driver, sendo a par do driver anterior (Reducdo de Custos) o fator de motivacao
menos preponderante em termos de resultados dos questionarios no processo de integracdo da
sustentabilidade na estratégia. Este facto pode, de certa forma, ser ligado aquilo que é referido por
McWilliams & Siegel (2001), onde os autores afirmam que a ligacdo existente entre a responsabilidade
social corporativa e o lucro é neutra, pois mesmo que uma empresa implemente melhores praticas em

termos de sustentabilidade, esta tera sim maiores retornos, porém também incorrerd em maiores custos.

Tal como referido na seccao dos resultados, € consensual entre os hotéis que a inovagao é um tema
fraturante quando 0s mesmos integram a sustentabilidade na sua estratégia. Na revisdo de literatura foi
possivel perceber que, segundo Hart & Milstein (2003), é possivel estabelecer uma vantagem
competitiva para as empresas através da inovacao, no sentido em que permite a exploracdo de novos
mercados. O Inspira Santa Marta acaba por se rever nesta afirmacao pois o mesmo afirma que a inovagédo
provocada pelo processo de integracdo tem permitido explorar solugcbes complementares as existentes,
0 que tem trazido beneficios a empresa (Entrevista, Inspira Santa Marta). Apesar de alguns autores, tais

como Valentine (2010), afirmarem que a inovagdo sozinha ndo é suficiente para uma empresa atingir a

43



vantagem competitiva em relacdo as restantes, esta visdo néo € partilhada pelos hotéis entrevistados. Por
exemplo, o Areias do Seixo refere que a inovacao acabou por beneficiar a empresa e diferencia-la das
restantes, na medida em que permitiu desenvolver praticas que nao eram usuais nas unidades hoteleiras
em Portugal (Entrevista, Areias do Seixo). O Palacio da Lousd acabou por ndo referir o driver da
inovacdo, porém, aguando do preenchimento do questionario, acabou por lhe atribuir uma enorme
relevancia (cinco), dando a entender que, aos olhos do hotel, este também se trata de um fator

preponderante e uma grande motivacao para a empresa integrar a sustentabilidade na sua estratégia.

Como visto nos resultados, o driver da responsabilidade social e ambiental assume-se como uma
das principais motivactes das empresas aquando do processo de integracdo da sustentabilidade na
estratégia. Os varios hotéis apresentaram visdes diferentes de como abordavam esta questdo, porém
todas “parecem caminhar” no mesmo sentido, sendo que o Palé&cio da Lousd, por exemplo, destaca a
importancia de promover o comércio e o desenvolvimento local, enquanto se consegue criar condi¢des
para o proprio hotel crescer e prosperar (Entrevista, Palacio da Lousd). Ora, segundo Falck & Heblich
(2007), esta é uma estratégia win-win, na medida em que permite & empresa adotar um conjunto de
préticas no sentido de cuidar da sociedade ao mesmo temo que se maximiza o lucro e se acrescenta valor
para os stakeholders. Outra questdo interessante apontada pela literatura (Yu & Chen, 2014) que acaba
por, de certa forma, ser verificado neste estudo é a necessidade de existir uma framework que seja
funcional ao nivel estratégico e que seja consistente com os diferentes objetivos da empresa. O Six
Senses Douro Valley caminha neste sentido, na medida em que o hotel apresenta, no seu relatério de
sustentabilidade, diferentes objetivos de ordem econdmica, social e ambiental estando 0s mesmos
intrinsecamente ligados a filosofia, missdo, visdo e valores da empresa. Um pouco a semelhanca do que
é feito pelo Six Senses Douro Valley, também o Areias do Seixo estabelece objetivos no &mbito dos trés
pilares da sustentabilidade e liga-os diretamente aquilo que é a filosofia da empresa, sendo que neste
caso o hotel leva este parametro a um outro nivel, dado que é mesmo referido ao longo da entrevista que
estes objetivos sdo, muitas das vezes, mais importantes que o lucro (Entrevista, Areias do Seixo). Em
relacdo ao que é afirmado por Carroll (2004), que diz que uma empresa socialmente responsavel
corresponde a uma entidade que cumpre o que € esperado de si pelos stakeholders globais, os hotéis
acabam, de uma forma ou de outra, por caminhar neste sentido, tentando integrar todas estas questdes
de sustentabilidade e comunicando-as, de modo que os stakeholders saibam, de facto, que as empresas

correspondem aquilo que € esperado de si no ambito da responsabilidade social e ambiental.

Na seccdo dos resultados foi apresentada visao dos hotéis entrevistados sobre o driver da gestdo do
risco. Foi possivel entender que, apesar de ndo ser muito referido nas entrevistas realizadas, onde apenas
o Palacio da Lousd mencionou este fator, a mesma acaba por ter alguma importancia para os hotéis, algo
confirmado a partir das respostas aos questionarios. Comparando estas percecGes dos gestores
entrevistados com aquilo que foi mencionado na revisdo de literatura, percebe-se que a informacao

recolhida acaba por ser parcialmente confirmada. Yilmaz & Flouris (2010), focaram-se na redugédo do
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risco onde, na sua opinido, os gestores deveriam integrar as preocupacoes de gestao do risco dentro das
funcBes de core business, indo para além das questdes legais. Esta preocupagdo em ir para além das
questdes legais € partilhada por todos os hotéis, acabando por menciona-lo um pouco ao longo das
entrevistas com destaque para o Palacio da Lousa que refere que, apesar de neste momento o hotel fazer
aquilo a que é obrigado pela legislacdo, a intencdo é ir para além disso. Adicionalmente, Millar, Hind &
Magala (2012) referiram que é fundamental a existéncia de um sistema de controlo de modo a gerir o
risco de forma mais efetiva. Apesar de ndo ser referido que a intencdo deste sistema é exatamente esta,
o0 Six Senses Douro Valley assume, no seu relatério de sustentabilidade, a existéncia de um sistema de
monitorizacdo no qual controla aquilo que é feito em termos de sustentabilidade tendo em conta os
objetivos previamente estabelecidos. Por outro lado, Holzmann & Jgrgensen (2001) destacaram a
importancia da gestao do risco social, porém os hotéis acabam por ndo fazer qualquer referéncia a este
tipo de risco, focando-se mais no ambiental onde o Palécio da Lousd menciona um possivel colapso a
longo prazo provocado pela finitude dos recursos como um risco que € necessario ter em conta na

estratégia das instituicoes.

A reputacdo corporativa, tal como visto na secgdo anterior, € um driver bastante relevante para o
processo de integracdo da sustentabilidade na estratégia dos quatro hotéis entrevistados. Em primeiro
lugar por, nos questionarios, ter sido atribuido classificagdo méxima (cinco) a sua importancia para 0s
hotéis e, em segundo lugar, porgque todos os empreendimentos turisticos entrevistados acabaram por
fazer bastantes referencias a reputacdo corporativa e ao qudo esta 0s motiva a integrarem a
sustentabilidade. Através de todas estas mencgdes e destaque dado a este driver, os hotéis estudados
acabam por corroborar Peloza et al. (2012), quando este autor refere que a reputacao corporativa é um
dos ativos mais valiosos para as empresas. Esta afirmacdo é confirmada um pouco por todas as
entrevistas onde cada hotel acaba por valorizar este ativo de forma diferente. O Inspira Santa Marta, por
exemplo, destaca a integracao da sustentabilidade como um meio para ter reputacao suficiente para ser
uma “referéncia no nosso setor de atuacdo”, assim como uma “referéncia na area da sustentabilidade”
(Entrevista, Inspira Santa Marta). O Palacio da Lousa também visualiza este processo de forma
semelhante, acabando por acrescentar que a integracdo da sustentabilidade é um meio para a empresa
ser bem percecionada pelos clientes, até porque estes percecionam cada vez mais a sustentabilidade
(Entrevista, Palacio da Lousd). Para além destes dois hotéis, também o Six Senses Douro Valley e o
Avreias do Seixo corroboram a afirmacéo de Peloza et al. (2012) nas suas entrevistas. O primeiro, para
além de também valorizar a percecédo dos clientes, deixa claro que um dos fatores motivadores para este
processo de integracdo da sustentabilidade é, efetivamente, a reputacdo corporativa, na medida em que
este driver permite a empresa assumir uma posi¢do de lideranca e servir como exemplo para as restantes
empresas do setor (Entrevista, Six Senses Douro Valley). J& o Areias do Seixo, tenta adquirir reputacdo
corporativa atraves da sustentabilidade pois esta permite obter reconhecimento por parte das autoridades

financiadoras de projetos turisticos, atrair o interessa da imprensa nacional e ainda uma atracdo de
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mercados com elevador poder de compra e que valorizam o conceito do hotel (Entrevista, Areias do
Seixo). Todas estas referéncias e destaques por parte dos hotéis, para além de confirmar a afirmacéo de
Peloza et al. (2012), também permite ir ao encontro a opinido de outros autores, nomeadamente Ganescu
(2012) e Valentine (2010) que afirmam que a adocdo de praticas que atuam no sentido de promover a
sustentabilidade tém um impacto bastante positivo para a reputacdo das empresas, sendo exatamente
assim que os hotéis entrevistados visualizam toda esta questao. Apesar destes fatores, as afirmacGes de
outros autores que foram destacadas na revisao de literatura ndo foram possiveis de ser corroboradas ou
refutadas. Por exemplo, De Sousa Filho et al. (2010) afirmou que as iniciativas de sustentabilidade, mais
especificamente ao nivel social, ttm um impacto particularmente interessante no melhoramento da
reputacdo corporativa da empresa quando estas articulam estas iniciativas com a prépria estratégia.
Infelizmente, nenhum dos hotéis acabou por destacar se as iniciativas em termos do processo de

integracdo da sustentabilidade na estratégia tinham uma vertente mais social ou ambiental.

Finalizando a discussao referente aos drivers identificados na revisdo de literatura, a gestdo da
gualidade, tal como visto na sec¢do dos resultados apresenta, por um lado, uma grande importancia para
0s hotéis, na medida em que 0s mesmaos acabam por atribuir uma grande importancia (4.75) deste driver
em termos de motivagdo para a integragdo da sustentabilidade, mas, por outro lado, apenas o Areias do
Seixo acaba por menciona-lo ao longo da entrevista. Se compararmos as afirmacdes deste hotel com a
informacdo recolhida anteriormente na revisdo de literatura, percebemos que existem muitas
semelhancas com aquilo que foi referido essencialmente por Stead & Stead (2000). Estes autores
comecaram por visualizar a qualidade como uma criacdo de sinergias entre a prosperidade econémica,
viabilidade do ecossistema e justica social (Stead & Stead, 2000), algo que vai ao encontro ao afirmado
pelo Areias do Seixo quando estes dizem que o garantir da qualidade depende essencialmente do
cumprimento de objetivos econémicos, ambientais e sociais que, na opinido do hotel, sdo mais
importantes que o proprio lucro (Entrevista, Areias do Seixo). Para além disso, Stead & Stead (2000)
falam também da qualidade como um conceito que engloba a qualidade dos produtos e servicos. Neste
sentido, o Areias do Seixo refere ao longo da sua entrevista que visualiza a sustentabilidade como um
meio para garantir qualidade nos servicos prestados aos seus clientes, sendo um dos fatores que mais

motiva o hotel a integrar a sustentabilidade.

4.2.3. Quais os fatores internos/externos que influenciam (inibindo ou impulsionando) os
gestores de topo na integracdo da sustentabilidade na estratégia das empresas do setor da

hotelaria?

Para além daquilo que foi possivel aferir através da analise dos drivers de cada hotel, também os fatores
que influenciam positiva ou negativamente o processo de integragédo a sustentabilidade diferem entre

hotéis, podendo estas diferengas ser justificados por varias razoes, incluindo a localizagdo geografica, a
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dimenséo do hotel ou até mesmo a posicao relativa em termos de integracdo da sustentabilidade quando

comparado com 0s concorrentes.

Tal como na seccdo dos resultados, o primeiro fator analisado é o controlo de gestéo que, tal como
foi possivel perceber na referida secgdo, apresenta varias diferencas em termos de importancia para 0s
hotéis. Através da analise da informacao recolhida empiricamente percebe-se que esta difere em relagado
ao que foi identificado na revisao de literatura em relacdo a este fator. Apenas aquilo que é afirmado por
Lindgreen, Swaen & Maon (2009) foi verificado no presente estudo, quando dizem que os sistemas de
controlo ndo-financeiros devem ser tidos em conta, pois oferecem o suporte necessario a integracéo da
sustentabilidade na estratégia. O Areias do Seixo vai ao encontro desta afirmacdo, mencionado a
existéncia de um conjunto de métricas ndo-financeiras e que sdo respeitantes a sustentabilidade
(Entrevista, Areias do Seixo), métricas estas que visam o facilitamento de todo este processo de
integracdo da sustentabilidade. Os restantes hotéis que fazem referéncias ao controlo de gestéo e a sua
importancia neste processo (Inspira Santa Marta e Palacio da Lousd), afirmam que este controlo é feito
por um conjunto de estruturas internas que monitorizam aquilo que é feito em termos de praticas
sustentaveis e se as medidas que foram propostas séo, de facto, aplicadas (Entrevista, Palacio da Lousa).
O Inspira Santa Marta visa, no entanto, monitorizar e controlar se as metas propostas foram alcancadas
(Entrevista, Inspira Santa Marta). E, no entanto, de destacar a importancia que este fator apresenta junto
dos hotéis, pois todos, a exce¢do do Six Senses Douro Valley, atribuiram classificagdo maxima (cinco)
nos questionarios realizados. Apesar da confirmacdo da existéncia de um sistema de gestdo da
sustentabilidade, o Areias do Seixo, assim como nenhum dos outros hotéis, ndo referiu a existéncia de
um Sustainability Balanced Scorecard, instrumento que foi bastante mencionado e destacado pelos
autores literatura (ex: Figge et al., 2002, Gond et al., 2012) como uma das principais ferramentas
facilitadoras do processo de integracdo da sustentabilidade no ambito do controlo de gestdo. Ja
Hilsmann & Grapp (2005) alertaram para os problemas que poderiam advir da implementacdo de
sistemas de controlo, porém nenhum dos hotéis referiu a existéncia destes problemas mencionados pelos

autores, ndo se confirmando a existéncia dos mesmos.

Em relagdo ao envolvimento dos stakeholders, foi possivel corroborar muitas das informagdes
recolhidas na revisao de literatura. Uma das quais foi a afirmacéo de Paravschiv et al. (2012) que referem
que apenas as organizacdes que demonstrem capacidades ao nivel do envolvimento dos stakeholders
através de regras e procedimentos em prol da sustentabilidade, sendo algo que todos os hotéis, de uma
maneira ou de outra, tentam fazer através de varias praticas e medidas em conjunto com os varios tipos
de stakeholders, nomeadamente clientes, populacdes locais e fornecedores. Também Paravschiv et al.
(2012) afirmam que as relacOes existentes entre estes stakeholders e as organizagdes sdo fundamentais
na protecdo do ambiente e da sociedade em geral, ponto de vista partilhado, por exemplo, pelo Six
Senses Douro Valley, na medida em que este hotel procura obter parcerias com empresas que estejam a

trabalhar em produtos e servigos que sirvam como alternativa ao que ja existe e que, de alguma forma,
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seja prejudicial ao ambiente e/ou a sociedade (Entrevista, Six Senses Douro Valley). Este hotel acaba
por também ir ao encontro de outros autores, como é disso exemplo Bonn & Fisher (2011). Estes referem
gue uma atitude sustentavel de uma empresa pode acabar por influenciar todos os outros stakeholders,
por exemplo os fornecedores, essencialmente se as empresas adotarem uma posicao de lideranca. O Six
Senses Douro Valley procura entdo ser lider neste aspeto e, apesar de reconhecer o facto de ndao ser um
hotel muito grande e com uma capacidade relativamente pequena de influenciar os stakeholders, estes
tentam estar na linha da frente e incitar o desenvolvimento sustentavel (Entrevista, Six Senses Douro
Valley), procurando influenciar os fornecedores a adotarem novas praticas e a produzirem produtos mais
sustentaveis. Os restantes hotéis acabam por adotar uma postura semelhante, porém estes procuram
influenciar essencialmente as comunidades locais em termos de mudanca de mentalidade em relagdo a
sustentabilidade e também de perce¢do em relacdo ao que é feito pelos mesmos no ambito da aplicacdo
da sustentabilidade (Entrevista, Pal4cio da Lousd). Paravschiv et al. (2012) destacou ainda a importancia
que o reporte dos resultados provocados pela adogdo de préaticas de sustentabilidade assume na procura
por influenciar os stakeholders e, apesar de nenhum ter mencionado a importéncia deste fator, o facto
de Areias do Seixo, Inspira Santa Marta e Six Senses Douro Valley fazerem este mesmo reporte atraveés,
essencialmente, de relatorios de sustentabilidade, mostra a atitude dos hotéis em relagao a esta afirmacéo
do autor. Os quatro hotéis acabam por concordar que ter os stakeholders mais envolvidos no processo
de integracdo da sustentabilidade apenas traz beneficios a todas as partes e que este envolvimento

funciona como fator facilitador deste processo.

A aprendizagem e a gestdo do conhecimento sdo também um dos fatores mais importantes quer do
ponto de vista dos autores, quer do ponto de vista das empresas que foram alvo de caso de estudo. Por
um lado, Lankoski (2008) destacou a importancia que a aprendizagem assume num desafio tdo Unico e
complexo como a integracdo da sustentabilidade na estratégia das empresas. De certa forma, todos os
hotéis acabaram por corroborar esta ideia. Por exemplo, o Six Senses Douro Valley afirma que permite
que este processo ocorra com menores dificuldades é a formacdo dos trabalhadores em temas
relacionados com a sustentabilidade (Entrevista, Six Senses Douro Valley). No mesmo sentido, Inspira
Santa Marta e Areias do Seixo também destacam a enorme necessidade de aquisicdo de competéncias
por parte dos colaboradores para que estes possam estar prontos, por um lado, a adaptarem-se a todas as
mudancas que este projeto providencia e, por outro, a contribuir com sugestdes de possiveis melhorias
nas praticas do hotel em relacdo a sustentabilidade. J& o Palacio da Lousd acaba por visualizar esta
questdo do lado oposto, na medida em que todo este processo acaba por ser muito dificil e stressante
devido ao pouco conhecimento que os recursos humanos possuem sobre a sustentabilidade e as boas
praticas neste ambito (Entrevista, Palacio da Lousd). Estas afirmac@es por parte dos hotéis vdo também
de encontro ao que foi referido por Engert, Rauter & Baumgartner (2016) quando estes destacaram a
importancia que a aprendizagem assume na mudanca de suposic¢Oes, opinifes, estruturas e rotinas

previamente estabelecidas. Neste sentido, o Six Senses Douro Valley é o hotel que melhor corrobora
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esta afirmacéo ao referir que a formacéo do staff € fundamental para que este possa ter um papel crucial
na implementacdo de medidas e alteracdo para praticas mais sustentaveis. Zheng, Yang & McLean
(2010) destacaram ainda o papel que a aprendizagem e a gestdo do conhecimento assumem na promocao
de vantagens competitivas, inovacdo, custos mais baixos e relagfes entre trabalhadores, porém nenhum

hotel acabou por referir algo neste sentido.

Em relagdo a transparéncia e comunicacao e a semelhanca daquilo que tem sido possivel apurar nos
restantes fatores de influéncia encontrados na literatura, é possivel corroborar aquilo que é referido pelos
autores a partir das informagdes recolhidas nas entrevistas e relatorios de sustentabilidade das respetivas
empresas. Falando em primeiro lugar da transparéncia, Engert, Rauter & Baumgartner (2016) afirmaram
gue a transparéncia é assumida pelas organiza¢Ges como algo que contribui positivamente para o
processo de integracdo da sustentabilidade, algo confirmado pelo Inspira Santa Marta que, durante a
entrevista, destacou o papel que um valor como a transparéncia assume neste processo. Em relagdo a
comunicagdo, Arjalies & Mundy (2013) referem que a externa, a partir do reporte social e ambiental
através de, por exemplo, relatérios de sustentabilidade, permite atingir esta mesma transparéncia e trazer
beneficios para as empresas, nomeadamente em termos de visibilidade. Esta afirmacéo vai de encontro
ao que ¢é feito pelo Palacio da Lousa, na medida em que o hotel utiliza tudo o que pode para comunicar
externamente, especialmente a sustentabilidade que, segundo o préprio hotel, é cada vez mais valorizada
pelo cliente (Entrevista, Palacio da Lousd). Em relagdo a comunicagdo interna, Siebenhtner & Arnold
(2007) destacam o papel que as redes internas de comunicacdo tém na promog¢éo de novas oportunidades
dentro da empresa no ambito da sustentabilidade, permitindo maiores niveis de aprendizagem assim
como a difusdo de novos conceitos, tecnologias e ideias. Esta ideia é corroborada pelo Six Senses Douro
Valley, com este hotel a afirmar que o envolvimento de todos os colaboradores e a comunicagdo dos
mesmos com a gestdo de topo permite o surgimento de novas ideias no ambito da sustentabilidade

(Entrevista, Six Senses Douro Valley), havendo, portanto, uma ligacdo entre os dois pareceres.

Apesar de ser um fator bastante destacado pela literatura, as atitudes e comportamentos do gestor
em relacéo a sustentabilidade acabou por ser um tema pouco referido durante as entrevistas, apesar de
ter sido enormemente destacada nos questiondrios, onde todos os hotéis acabaram por atribuir
classificagdo maxima. Para além disso, ndo houve muito alinhamento em relacéo ao que foi encontrado
na revisdo de literatura e a evidéncia recolhida junto dos hotéis. Por um lado, ndo foi feita nenhuma
comparagdo entre a valorizagcdo dada a performance econdmica e o destaque que a aplicagdo da
sustentabilidade assume nas atitudes dos gestores, ao contrario daquilo que foi afirmado por Engert,
Rauter & Baumgartner (2016). Para além disso, Maon, Lindgreen & Swaen (2008) referiram que as
diferentes perceces em relacdo a sustentabilidade dentro da gestdo de topo se devem complementar,
afirmacdo que ndo foi possivel confirmar a partir das entrevistas. Por outro lado, os mesmos autores
(Maon, Lindgreen & Swaen, 2008) destacaram a importancia que uma perce¢do positiva em relagdo a

sustentabilidade assume para o processo de integracdo da mesma na estratégia das empresas. Esta
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afirmacdo é corroborada pelo Six Senses Douro Valley quando estes destacam a necessidade de 0s
gestores de topo darem “o exemplo” porque, por um lado, sdo eles que orientam cada departamento e,
por outro, porque um dos principais objetivos dos colaboradores é agradar ao seu chefe e que se este
ndo estiver interessado em determinado assunto, entdo os colaboradores também nao terdo essa

motivacao para trabalhar em prol desse mesmo assunto (Entrevista, Six Senses Douro Valley).

Segundo Brown (1998), a cultura organizacional de uma empresa é um conjunto de valores, crengas
que foram desenvolvidas no desenrolar da histéria de uma organizacdo e que se manifestam
essencialmente no comportamento dos colaboradores. A partir desta definigdo, o Palacio da Lousd e o
Avreias do Seixo afirmam que os colaboradores estdo totalmente envolvidos no processo de integragéo
de sustentabilidade e que este facto acaba por facilitar bastante este mesmo processo o que, de certeza
forma, acaba por ir ao encontro ao afirmado por Linnenluecke & Griffiths (2010) que oferecem alguma
importancia a necessidade de existéncia de uma cultura organizacional orientada para a sustentabilidade
para que a mesma seja mais facilmente integrada na organizacdo. Bonn & Fisher (2011) destacaram a
importancia dos processos informais de decisdo que advém essencialmente da cultura organizacional
existente em termos de valores sociais e ambientais, indo também ao encontro as afirmacdes destes dois
hotéis, na medida em que quanto maior for o envolvimento e as crencas dos colaboradores em relagdo
a sustentabilidade mais facilmente terdo abordagens favoraveis a integragdo da sustentabilidade no seu
dia-a-dia. Os mesmos autores referem ainda que estes valores sociais e ambientais devem estar refletidos
em critérios fundamentais no recrutamento, selecéo e formacao dos membros da organizacéo, algo que
ndo foi possivel confirmar pois nenhum dos hotéis referiu a existéncia destes critérios nos processos

acima referidos.

Apesar de ser apontado pela literatura como um fator preponderante, a complexidade ndo é vista da
mesma forma pelos hotéis que acabaram por lhe atribuir pouca relevancia, principalmente quando
comparada com os restantes fatores de influéncia no processo de integracdo da sustentabilidade na
estratégia. Salzmann, lonescu-Sommers & Steger (2005) referiram que a complexidade depende,
essencialmente, de um determinado nimero de pardmetros que estdo relacionados com a industria, pais
ou momento temporal, porém nenhum hotel acabou por mencionar estas especificidades como fatores
gue provocam complexidade no processo. Por outro lado, Rankin et al. (2012) mencionam trés fatores
que englobam a complexidade na integracdo da sustentabilidade: 1) balanco econdmico, social e
ambiental; 2) sofisticacdo que praticas e acles relacionadas com sustentabilidade assumem; e 3) a
confuséo em termos de defini¢des de sustentabilidade. Neste &mbito, o Areias do Seixo acaba por ir ao
encontro ao ultimo fator referido pelo autor, apontado a existéncia de “incoeréncias e confusdes sobre o
que é mais ou menos sustentavel” (Entrevista, Areias do Seixo). Os restantes fatores acabaram por nao
ser referidos nas entrevistas realizadas. Por Gltimo, Engert, Rauter & Baumgartner (2016) acrescentaram

que a complexidade deste tema esta também relacionada com as complicac6es que advém das estruturas
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organizacionais e dos canais de comunicacdo e informacdo, afirmacdo esta que também ndo foi

evidenciada nos resultados.

Por altimo, o investimento foi outro dos fatores de inibi¢do da integracdo da sustentabilidade na
estratégia das empresas apontado pela literatura, acabando por ser algo mencionado pelos diferentes
hotéis. Os autores e os hotéis entrevistados acabam por visualizar esta questdo de forma algo semelhante,
sendo que Paravschiv et al. (2012) apontou a incerteza existente em relagdo aos possiveis retornos do
investimento na sustentabilidade como um dos principais constrangimentos das empresas na hora do
processo de integragdo. Os hotéis acabam por confirmar esta questdo, porém alguns deles (Six Senses
Douro Valley e Areias do Seixo) afirmam que os beneficios a longo-prazo que poderdo advir deste
investimento, fazem com que 0 mesmo seja inteiramente justificado, ndo indo de encontro ao que foi
afirmado pelo autor quando o mesmo refere que outros dos principais constrangimentos € o facto dos
retornos provocados pelo investimento na integracdo da sustentabilidade serem apenas a longo-prazo e
muitas empresas ndo estarem dispostas a esperar pelos mesmos (Paravschiv et al., 2012). Engert, Rauter
& Baumgartner (2016) apontam ainda os altos investimentos necessarios numa fase inicial da integragdo
da sustentabilidade como outra das dificuldades nesta vertente. No mesmo sentido, os hotéis acabam
por confirmar esta afirmacéo apontando varios exemplos de investimentos necessarios, essencialmente
numa fase inicial de todo o processo. Por ultimo, Holmberg & Robért (2000) referiram ainda que a
reducdo de recursos utilizados e consequente reducéo do desperdicio é um investimento que ajuda a
mitigar a incerteza relacionada com o retorno, ndo sendo esta afirmacéo possivel de confirmar dado que

0s hotéis acabaram por ndo a mencionar ao longo das entrevistas realizadas.

A tabela 4.1. permite uma comparagdo mais direta dos drivers e fatores de suporte/inibicdo que séo

relevantes para cada um dos hotéis alvo de caso de estudo.

Tabela 4.1. — Drivers e fatores de suporte/inibi¢édo relevantes

Inspira Santa Pal&cio da Six Senses Areias do
Marta Lousa Douro Valley Seixo
Conformidade X
Legal
Vantagem
Competitiva
Reducéo de X
Custos
Performance X X
Econémica
Inovagéo X X
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5. CONCLUSAO

5.1.Considerac0es finais

Sumariamente, foram encontradas algumas diferencas entre os hotéis que foram alvo de estudo de caso
no que aos drivers e fatores que influenciam a integracdo da sustentabilidade diz respeito. Embora 0s
estudos de caso, por serem em quantidade reduzida, ndo poderem ser assumidos como representativos
do setor, foram encontradas diferencas entre os drivers e fatores que sdo relevantes para cada um dos
hotéis com caracteristicas diferentes entre si e que pertencem a diferentes quadrantes. Por exemplo, 0s
hotéis que foram alvo de caso de estudo e que pertencem ao primeiro quadrante, ou seja, hotéis de grande
dimenséo e que se encontram numa fase mais avangada da integracdo da sustentabilidade, apresentam
algumas diferencgas para com o Palacio da Lousa que se encontra no primeiro quadrante, sendo entdo

um hotel de pequena dimensao e numa fase mais precoce da integragdo da sustentabilidade na estratégia.

Comecando pelo Six Senses Douro Valley, o qual foi estabelecido que se encontra na fase mais
avancada de integracao, este acaba por ser o hotel que apresenta um menor nimero de drivers e fatores
relevantes para este processo. Por exemplo, as atitudes e comportamentos dos gestores acaba por ser um
fator destacado pelo hotel que néo € prioritario para nenhum dos outros empreendimentos turisticos. Por
outro lado, os dois hotéis que tém uma integracdo da sustentabilidade intermédia, com o Inspira Santa
Marta a focar-se mais na parte social e Areias do Seixo com maior foco no ambito ambiental, também
destacaram alguns drivers e fatores que séo exclusivos dos mesmos, nomeadamente a inovagdo. Para
além disto, o Areias do Seixo acabou por ser o0 Unico hotel a destacar a reducdo de custos e a gestdo da
qualidade como drivers relevantes para o processo de integracdo e, por outro lado, o Inspira Santa Marta
destacou exclusivamente o papel que o investimento tem na integracdo da sustentabilidade. Por altimo,
o0 Paléacio da Lousd, que foi estabelecido ser o hotel na fase menos avancada da integragdo, acabou por
ser 0 Unico a destacar drivers como a conformidade legal e a gestdo do risco e fatores como a

complexidade.

Apesar de terem sido encontradas varias diferencas nos drivers e fatores que sdo relevantes para 0s
diferentes hotéis, alguns destes acabaram por ser comuns a todos as empresas, pelo que podem ser
assumidos como relevantes genericamente para o setor, sendo neste caso a responsabilidade social e
ambiental, o envolvimento dos stakeholders e a cultura organizacional. Embora ndo tenham sido
destacados por todos os hotéis, outros fatores que acabaram por ser tido como relevantes para varios
hotéis foram, por exemplo, a reputacdo corporativa, a performance econdmica, o controlo de gestédo, a

aprendizagem e gestdo do conhecimento, a transparéncia e comunicagdo e o investimento.
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5.2. LimitacGes

No dmbito da realizag&o deste estudo foram encontradas algumas limitacGes que poderdo ser analisadas

e tidas em conta posteriormente.

A primeira limitacdo identificada esta relacionada com a existéncia de poucos casos de estudo, que
neste caso foram apenas quatro. Apesar de todos 0s hotéis alvo apresentarem caracteristicas diferentes
entre si, este fator faz com que haja pouca representatividade do setor e que os resultados obtidos possam

ndo ser sinbnimos dos resultados que seriam obtidos com outras empresas.

Como segunda limitagdo, foi identificado o facto deste estudo se focar num setor em especifico,
sendo que os drivers e fatores tidos como relevantes pelas empresas alvo de caso de estudo neste setor
poderdo diferir bastante dos drivers e fatores que seriam identificados a partir da analise de outro setor.

Por fim, a Gltima limitacdo identificada foi a forma como as entrevistas foram conduzidas. Por
fatores extra-investigacdo, neste caso a pandemia COVID-19, ndo foi possivel realizar nenhuma das
quatro entrevistas presencialmente. Apesar de duas delas terem sido realizadas online através da
plataforma ZOOM, as restantes, devido a indisponibilidade dos hotéis, foram realizadas através do envio
das questdes por correio eletronico e resposta e envio das mesmas por parte dos hotéis pelo mesmo

método.

5.3.Sugestbes de pesquisas futuras

No seguimento deste estudo poderao ser realizadas outras investigagdes que procurem abordar algumas

guestdes que ndo foram referidas ao longo desta analise.

Em primeiro lugar, seria interessante desenvolver um estudo assente numa abordagem semelhante,
porém contornando uma das limitacGes desta investigacdo: a existéncia de poucos casos de estudo.
Através da exploracdo dos pontos de vista de mais hotéis com diferentes caracteristicas entre si, seria

possivel obter uma visao mais abrangente do setor em relacdo a integracdo da sustentabilidade.

Outra opcéao de pesquisa futura seria, por exemplo, o desenvolvimento de um estudo semelhante
através de uma abordagem quantitativa, tendo como finalidade explorar as diferencas que possam existir

entre os quadrantes em termos estatisticos.

Também sera possivel, a partir deste estudo, desenvolver uma investigacdo que explore os
diferentes drivers e fatores que influenciam a integracao da sustentabilidade na estratégia, porém focada
noutro setor que ndo o hoteleiro. Esta abordagem permitiria ter uma outra visao de quais sao os fatores
relevantes para esta questdo que poderdo ou ndo diferir dos fatores mais pertinentes para as empresas do

setor da hotelaria.
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Por Gltimo, podera também ser realizada uma investigacao que vise explorar outros drivers e fatores
gue ndo aqueles que sdo abordados durante todo este estudo. Mesmo gue seja seguida uma abordagem
semelhante em termos de setor abrangido e nimeros de casos de estudo, a averiguacao de outros fatores

poderia levantar questdes adicionais que ndo foram abordadas ao longo desta investigacéo.
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7. ANEXOS

Anexo A — Guido da Entrevista

1. Qual a sua percecdo de sustentabilidade?

2. Qual a percecéo da empresa de sustentabilidade?

3. Qual a estrutura de governacao relacionada com sustentabilidade? De que forma esta ligado a
gestdo de topo?

4. Se existir algum departamento de sustentabilidade, até que ponto est4 a sustentabilidade tida em
consideracdo no planeamento estratégico?

5. Quais séo os drivers internos e externos que impulsionam a integracdo da sustentabilidade no
planeamento estratégico da empresa?

6. Neste processo de integragéo, quais os fatores que o podem facilitar ou dificultar?

7. Quais os potenciais impactos positivos ou negativos sentidos pela empresa no ambito da
integracdo da sustentabilidade no planeamento estratégico? (Nivel interno)

8. Quais 0s potenciais impactos positivos ou negativos desta integracdo para a populacdo em geral?
(Nivel externo)

9. Qual a percecdo da empresa em relacdo a sua posicdo relativa na inddstria na questdo da
integracdo da sustentabilidade?
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Anexo B — Formulario de Consentimento

O presente estudo surge no contexto da minha dissertagdo para conclusdo do Mestrado em Gestéo no
ISCTE — IUL. Este estudo trata da integragdo da sustentabilidade na estratégia das empresas do setor da
hotelaria — uma pesquisa sobre como os hotéis vém integrando a sustentabilidade.

O estudo esta a ser realizado por mim, Bruno Godinho, a quem vocé podera contactar através do

meu e-mail no caso de ter alguma questdo ou comentario.

A sua participacao neste estudo, que desde ja agradeco, ira contribuir para a minha dissertacéo na
medida em que me ird permitir perceber como a sustentabilidade pode ser efetivamente integrada na

estratégia de uma empresa.

A sua participacdo neste estudo consistird em: dar a sua percecdo em 9 questdes abertas e classificar

a importancia de 17 variaveis.

N&o existe nenhum risco associado com a sua participacdo neste estudo. O propdsito deste estudo
é simplesmente entender como podem os hotéis ser sustentaveis e como a integracao da mesma afeta a

empresa.

A entrevista serd gravida para futura analise da informacéo. Todos os dados providenciados serdo
protegidos.

A sua participagdo neste estudo é estritamente voluntaria e se desejar parar em algum momento

peco por favor que me informe.

Para além de ser voluntaria, 0 seu nome ndo ira ser identificado, apenas a sua posi¢cdo e nome da

empresa.
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Anexo C — Questionario

Como classifica a importancia dos seguintes fatores enquanto drivers para a integracdo da

sustentabilidade na estratégia da empresa (de 1) nenhuma importancia até 5) muita importancia):

V V V V V YV V V V

A existéncia de leis, regulacdes e conformidade legal,

Uma potencial vantagem competitiva relativamente a outros hotéis;
Uma possivel reducdo de custos;

O desempenho econémico esperado;

A oportunidade de promover a inovagao;

O compromisso interno com a responsabilidade social e ambiental;
A gestdo de possiveis riscos inerentes a integracao;

O potencial impacto na reputagdo do hotel,

O impacto da gestdo da qualidade na integrag&o.

Como classifica a importancia dos seguintes fatores em termos da influéncia que os mesmos

tém na integracdo da sustentabilidade na estratégia da empresa (de 1) nenhuma importancia até

5) muita importéncia):

YV V V V V VYV V V
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Existéncia de sistemas e ferramentas de controlo de gestéo;

Nivel existente de envolvimento dos stakeholders;

Nivel existente de aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento;
Existéncia de transparéncia e comunicacdo interna e externa;

Atitudes e comportamentos existentes dos gestores em relacdo a sustentabilidade;
Cultura organizacional existente;

Nivel de complexidade no processo de integracéo;

Nivel de investimento requerido para o processo de integragao.



Anexo D — Resultados do questionario

Figura D.1. — Resultados dos questionarios
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Anexo E — Analise em MAXQDA

Figura E.1. — Lista de Codigos 1

am Lista de Codigos

o Lista de Codigos
E4'Integragéo da sustentabilidade
@ Fatores a situar
@ Investimento
&, Complexidade
(©.'Cultura Organizacional
(2.1 Atitudes e Comportamentos do Gestor
@ 1 Transparéncia e Comunicacdo

(@' Aprendizagem Organizacional e Gestdo do Conhecimento

@ 'Envolvimento dos Stakeholders

@1 Controlo de Gestdo

(c¢ Gestdo da Qualidade

(2g' Conformidade Legal

(g Reputagdo Corporativa

(=4 Gestdo do Risco

(24! Responsabilidade Social e Ambiental

4! Inovacio

(=4 Performance Econdmica

(@4 Reducdo de Custos

(2g!Vantagem Competitiva

57 Conjuntos

57 Fatores Influenciadores
@1 Envaolvimento dos Stakeholders
& 1 Controlo de Gestdo

@1 Aprendizagem Organizacional e Gestdo do Conhecimenta

& Transparéncia e Comunicacao

&1 Atitudes e Comportamentos do Gestar

@71 Cultura Organizacional
@1 Complexidade

. @ Investimenta

57 Drivers

(29' Gestdo da Qualidade

(9! Reputacdo Corporativa

(5 4' Gestdo do Risco

(¢ Responsabilidade Social e Ambiental

(g Inovacdo

(& 4' Performance Econémica

(#9'Reducdo de Custos

(24! Vantagem Competitiva

(& 4' Conformidade Legal
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Figura E.2. — Matriz de Cédigos

,l' Visualizador da Matriz de Codigos
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(G4 Gestdo do Risco
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@gllnovacio

©g Performance Econdmica

(@g'Redugdo de Custos

(g Vantagem Competitiva

L BENE

Entr... | relat...

BNz C

Entr...

Entr...

relat.. | relat.. Res.

|
.
|

L ]
n

] ]
L ]
L ]
L ]

L ] L ]

- O

[l X NES

x

i

67



