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Resumo

A industria hoteleira é um dos maiores segmentos da industria de servigos e é
um setor que se encontra em constante mudanga e crescimento. Os consumidores
desta industria tém se tornado mais sofisticados e tém surgido novos segmentos
de mercado, o que gera um aumento significativo da competitividade, para as
empresas que conseguem acompanhar as novas tendéncias.

Aquisicao de marcas corporativas € uma estratégia comum para as empresas
deste setor que procuram crescimento econdmico e criar valor junto dos seus
publicos interno e externo. As empresas que se encontram envolvidas num
processo de aquisi¢ao de marcas, devem ter em consideragao que uma eficaz
gestao da comunicagao interna, é critica para o sucesso deste processo.

Este estudo propde um modelo para a comunicagao interna num processo de
aquisicao, na industria hoteleira, baseado na literatura e, em particular, nos
modelos de Elving (2005) e de Men (2015). De forma a testar o modelo proposto,
foi efetuado um estudo de caso acerca do recente processo de aquisicao da
Starwood Hotels & Resorts pela Marriott International, utilizando o Sheraton
Porto Hotel & Spa como objeto de estudo. Foram recolhidos 131 questiondarios
online, realizadas sete entrevistas semiestruturadas a diretores de departamentos
do hotel e ainda uma entrevista, também semiestruturada, a diretora geral do
Hotel.

O modelo em estudo permitiu-nos concluir que, para uma organizagao que
esteja envolvida num processo de aquisi¢ao, é fundamental garantir que os seus
colaboradores se sintam bem informados, sem duvidas que possam gerar receios,
assim como usar a comunicagao para criar uma boa relagao entre o colaborador
e a organizacdo, de modo a que o mesmo demonstre disponibilidade para

participar ativamente na gestao e implementagao do processo de aquisigao.



Palavras-chave: Industria hoteleira; fusdes e aquisi¢des; comunicac¢do interna;
estudo de caso; Starwood Hotels & Resorts; Marriott International;, Sheraton

Porto Hotel & Spa.



Abstract

The hotel industry is one of the largest segments in the service industry and it
is a sector in constant change and growth. Consumers of this industry are
becoming more sophisticated and new market segments have been arising which
generates a significant increase in competitiveness for companies that are able to
accompany new trends.

The acquisition of corporate brands is a common strategy for the companies
in this sector that are looking for economic growth and to create value for their
internal and external customers. Companies involved in a process of brand
acquisition in the hotel industry, should recognize that effective management of
internal communication is critical for the success of this process.

The present study proposes a model for the development of the internal
communication during an acquisition process, based on the literature review. In
order to apply the model proposed, a case study was developed. In particular,
this research analyzed the case of the recent acquisition of Starwood Hotels and
Resorts by Marriott International, using Sheraton Porto Hotel & Spa as the object
of study. 131 online questionnaires, seven semi structured interviews to hotel
department directors and one to the general manager of the hotel were made.

The research model allowed us to conclude that, for a company involved in an
acquisition process, it is crucial to assure that the hotel’s employees are well
informed, and have no doubts that may cause uncertainty feelings. Moreover, it
is critical to use internal communication to build a good relationship between the
employee and the organization, so that the employees show willingness to
actively participate in the management and implementation of the acquisition

process.



Keywords: Hotel industry; mergers and acquisitions; internal communication;
case study; Starwood Hotels & Resorts; Marriott International; Sheraton Porto

Hotel & Spa.
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Capitulo 1
Introducao

O Trabalho de Final de Mestrado em referéncia foi elaborado no ambito do
Mestrado de Marketing, cuja area abrangida sera a comunicagao interna num
processo de aquisi¢do de marcas corporativas no contexto da industria hoteleira.

A importancia das marcas corporativas é irrefutavel (Balmer e Gray, 2003),
independentemente da industria onde atuam, necessitam da maxima atengao na
sua gestao. A administragao deve primeiro definir os valores da marca e, de
seguida, assegurar que os valores e comportamentos dos colaboradores vao ao
encontro dos mesmos (Harris e Chernatony, 2001).

Gracgas as dificuldades associadas com a imitacao, substituicao e inovacao, as
organiza¢des veem muitas vezes a aquisi¢ao de outra marca corporativa como
uma opg¢ao para obterem uma vantagem competitiva no mercado (Capron e
Hulland, 1999). Estes processos de aquisicao sao maioritariamente motivados
pelo desejo de obter um aumento de rendimento e lucro através da expansao do
mercado, ou adicionando novas linhas de produtos ao portfélio das organizagdes
(Rahman e Lambkin, 2015).

E essencial para o sucesso da gestio de uma aquisicdo, comunicar aos
colaboradores a relevancia desta mudanca e como a mesma pode ser conseguida
(Kotter, 1996), assim como realgar o papel que os colaboradores desempenham e
explicitar de que forma as suas tarefas e fung¢des contribuirdo para uma
implementacao eficaz desse processo de aquisi¢ao (Funnell e Frost, 2010).

A organizagao deve, assim, procurar formas de comunicar os factos relativos
a aquisicao de forma objetiva, enquanto motiva os colaboradores de forma
emocional (Linke e Zerfass, 2011). De facto, os colaboradores sao um dos grupos

mais cruciais para uma organizagao e comunicam, positiva ou negativamente,



com outros stakeholders dentro e fora da organizacdo, consoante a percecao que
tém da marca (Kitchen e Daly, 2002). As organiza¢does devem abordar as suas
relagdes com os colaboradores da mesma forma que as suas relagdes com os
restantes stakeholders (Grunig, 1992), visto que ter uma eficaz comunicac¢ao

interna e externa é importante e a consisténcia entre ambas € essencial (de

Chernatony e Segal - Horn, 2003).

Objetivos do TFM

Este TEM ird analisar em detalhe como foi gerido o processo de uma aquisicao,
através de um estudo de caso de uma recente aquisicdo dentro da industria
hoteleira. O objetivo serd compreender como deve ser gerida e comunicada a
aquisicao entre duas marcas corporativas, neste sentido, iremos estudar o recente
processo de aquisi¢ao da Starwood Hotels & Resorts pela Marriott International.
Serd fundamental compreender a importancia da comunicagao interna para o
sucesso desta aquisicao.

De modo a responder aos objetivos de investigacao, este estudo ira analisar a
comunicagao do processo de aquisi¢do entre as duas marcas anteriormente
referidas, verificando, entre outros aspetos: se a comunicagao foi esclarecedora;
se foi efetuada no tempo mais indicado; quais foram os canais de comunicagao
utilizados e se foram eficazes e, também, como é que a mesma foi percecionada
pelos colaboradores. Estas questdes serao respondidas na perspetiva de
comunicagao interna, com o recurso de entrevistas e questiondrios online a
colaboradores, apenas de uma unidade Hoteleira, sendo ela o Sheraton Porto
Hotel & Spa.

O estudo de caso Marriott e Starwood € particularmente relevante. Trata-se de
uma aquisi¢do muito recente, entre duas grandes cadeias hoteleiras que detém

marcas hoteleiras internacionais. Esta aquisicao foi oficializada em novembro de



2016 e esta, ainda, em processo de implementacdo. Este caso permite, portanto,
analisar o processo de gestao e comunicacao da aquisicao que envolveu as duas
marcas, pouco depois de esta ter sido comunicada ao mercado e ainda durante o
seu processo de adaptagao. Com esta aquisi¢ao, criou-se a maior rede hoteleira
mundial, com cerca de 5.500 hotéis e resorts em mais de 100 paises (tendo 11
Unidades Hoteleiras em Portugal). As duas marcas corporativas partilham os
programas de fidelizacdo, Marriott Rewards, The Ritz Cartlton Rewards e
Starwood Preferred Guest, para que os seus clientes possam tirar o maximo
proveito de ambos (Neto, 2016).

Este TFM devera contribuir para a investigacdo do dominio da gestdao de
marca e, em particular, da gestao do processo de aquisigao de marcas. Por outro
lado, este estudo deverd trazer contributos importantes para o recém-formado
grupo hoteleiro, que podera compreender melhor o impacto da aquisi¢ao sobre
os seus publicos internos e, assim, identificar quais as medidas a tomar para criar

valor para a nova marca corporativa junto deste publico.

Estrutura do TFM

Apbds a introdugdo e enquadramento geral do tema em questao, assim como
uma breve apresentacao dos objetivos deste TFM, serdao apresentados o
enquadramento tedrico, o modelo de estudo proposto e as questdes de
investigacdo. Em seguida, ird ser exposta a metodologia utilizada para a
elaboragao deste trabalho, o método de estudo escolhido que serda um estudo de
caso, a amostra selecionada e como foram recolhidos os dados empiricos e
métodos estatisticos. Posteriormente, no capitulo do estudo de caso,
procuraremos fazer a ponte entre a revisao de literatura e a andlise aprofundada
do caso escolhido; iremos caracterizar a industria hoteleira, as principais cadeias

a nivel nacional e internacional, iremos abordar a histdria das duas cadeias



hoteleiras em estudo, iremos ainda expor o processo de aquisi¢ao e, por fim,
apresentar a caracterizagao das 30 marcas que se uniram, com foco no Sheraton
Porto Hotel & Spa que serd o objeto deste estudo de caso. Por ultimo, serdao
apresentadas as principais conclusdes deste trabalho, bem como as suas

limitagOes e recomendagdes para investiga¢Oes futuras.



Capitulo 2
Revisao de Literatura

Este estudo foca o tema aquisi¢gbes de marcas corporativas, conforme
anteriormente mencionado. Na revisao de literatura, iremos concentrar-nos nos

conceitos e modelos mais relevantes para o desenvolvimento deste estudo.

1. Servigos

Segundo de Chernatony e Segal - Horn (2003), os servigos dependem da

cultura da organizacao e da formacao e atitude dos seus colaboradores; é mais
dificil construir e sustentar o sucesso de um servi¢o do que de um produto, mas
o servigo também é mais dificil de imitar. Por outro lado, nos servicos é mais
dificil garantir padrdes consistentes para atender as elevadas expectativas dos

clientes, devido a dependéncia das atitudes dos colaboradores (de Chernatony e
Segal - Horn, 2003).

Kotler, Keller, Manceau, e Hémonnet-Goujot (2015) e (Benea, 2014) identificam
as caracteristicas dos servigos e as suas implica¢gdes de marketing, referindo que
os servigos tém quatro caracteristicas principais que afetam o design dos seus
programas de marketing: a sua intangibilidade, inseparabilidade,
heterogeneidade e perecibilidade; (Benea, 2014) inclui ainda a falta de
propriedade. Em seguida iremos abordar estas cinco caracteristicas.

Os servigos sdo intangiveis, ao contrario dos produtos fisicos, nao podem ser
experimentados antes de serem comprados, devido a sua oferta ser intocavel
(Benea, 2014). Para reduzir a incerteza, os compradores procuraram sinais ou
indicios de qualidade do servigo. Uma marca de servigos pode tentar tornar a sua
oferta tangivel através de ferramentas de marketing e através da imagem que
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essas ferramentas transmitem, utilizando, por exemplo, o lugar onde o servigo é
prestado, as pessoas envolvidas no servigo, o equipamento que € necessario para
a prestacao desse mesmo servigo e o seu preco. O grande desafio de uma marca
de servicos € tentar transformar servigos intangiveis em beneficios concretos
(Kotler et al., 2015).

Os servigos sao normalmente produzidos e consumidos em simultaneo, pois
sdo insepardveis e nao podem ser transportados. O mesmo nao acontece com
produtos fisicos que sao fabricados, armazenados, distribuidos por varios
vendedores e posteriormente consumidos. O servigo é consumido no local de
destino, logo o prestador do servico faz parte do mesmo, assim como o cliente
que esta presente quando o servigo é produzido. A interacao fornecedor-cliente
€ uma caracteristica especial dos servicos, logo ambos afetam o resultado (Benea,
2014; Kotler et al., 2015)

Os servigos sao varidveis — heterogéneos — pois cada cliente obtém uma
experiéncia diferente de cada servigo (Benea, 2014), visto que os prestadores do
servigo podem ter habilitagdes diferentes ou estar com uma disposi¢ao mais ou
menos favoravel. Os clientes que compram os servigos estao conscientes dessa
variabilidade, e frequentemente questionam outros consumidores antes de
selecionarem um servigo.

Os servigos nao podem ser armazenados, uma vez que o servi¢go nao pode ser
revendido noutro momento (Benea, 2014). A perecibilidade dos servigos nao é
um problema quando a procura € estavel, no entanto, quando a mesma flutua, as
empresas de servigos tém mais dificuldades para planear a sua produgao (Kotler
et al., 2015).

Por fim, (Benea, 2014) inclui ainda a falta de propriedade como uma
caracteristica dos servigos pois, devido as caracteristicas acima mencionadas, o

mesmo nao pertence ao individuo que presta o servi¢o, nem ao que o recebe.
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A qualidade do servigo influencia a resposta dos consumidores ao mesmo e
pode ser definida como a comparacdo entre o desempenho do servigo e a
expectativa criada pelo consumidor (Browning, So, e Sparks, 2013).
Independentemente do tipo de servigo, os clientes tendem a utilizar critérios
similares para avaliar a qualidade dos servicos, conforme enumeram (Browning
et al., 2013). Esses critérios distinguem-se por dez categorias que determinam a
qualidade do servigo: confianga, capacidade de resposta ao cliente, competéncias
do staff de primeira linha, acessibilidade do servigo, cortesia/educacao,
comunica¢ao adequada sobre o servigo, credibilidade, seguranga, compreensao e
conhecimento demonstrado sobre o cliente, a envolvente do estabelecimento
onde o servigo é prestado e a aparéncia do colaborador.

As empresas de servigos podem dar trés passos para o controle de qualidade.
O primeiro ¢ investir em bons procedimentos de contratacdo e formagao.
Recrutar o funciondrio certo para o servigo e proporcionar uma boa formacao é
crucial, independentemente dos funciondrios serem profissionais altamente
qualificados ou trabalhadores pouco qualificados. O segundo passo € padronizar
o processo de execugao do servigo em toda a organizagao. A elaboragao de um
plano de servico que descreve os eventos e processos através de um fluxograma
permite reconhecer possiveis pontos de falha. O terceiro passo é monitorizar a
satisfagao do cliente através de sistemas de sugestdo e reclamacao, pesquisas e
comparagoes de clientes (Kotler et al., 2015).

Frequentemente, os clientes baseiam a sua tomada de decisao de compra ou
de continuar a utilizar um certo servigo, na pessoa que consideram como sendo
responsavel pela prestagao do servigo (Browning et al., 2013); por vezes as marcas
de servigos falham, porque os colaboradores nao comunicam uma mensagem

consistente sobre a organizagao, quando interagem com os clientes e outros

stakeholders (de Chernatony e Segal - Horn, 2003).
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2. Marca de servigos

Uma marca € um conjunto de valores funcionais e emocionais que prometem
uma experiéncia particular (de Chernatony e Segal - Horn, 2003). As marcas
corporativas focam-se na identidade da organizacao para gerir eficazmente as

relagOes entre a organizagao e os seus diversos stakeholders e criar uma promessa

organizacional relevante e distinta (Capron e Hulland, 1999; de Chernatony e
Segal - Horn, 2003).

A estratégia de uma marca de servicos requer uma especial atencao devido a
fatores como a intangibilidade dos servicos, a variabilidade na percecao da

qualidade de uma marca de servigos, entre outros. Estes dependem em grande

medida da percecao que os clientes tém sobre as atitudes dos colaboradores da

marca de servigos (de Chernatony e Segal - Horn, 2003).

De Chernatony e Segal - Horn (2003) utilizam o modelo que se segue (ver

Figura 1) para explicar a forma como fatores criticos influenciam o

desenvolvimento de marcas de servi¢os bem-sucedidas.

Comunicagdo

Define a
promessa
da marca

Cultura Corporativa —
define os valores e
comportamentos

Internamente:
- Visdo
- Promessa
- Informagdo

Formagdo

Alinhar os
valores e

coordenar w consistente

os sistemas
de entrega

Executar
de forma
a entrega
do servigo

Testes do
consumidor
entre a
promessa e
a entrega

Relacionamento

Imagem da marca

Figura 1: Desenvolvimento do sucesso de marcas de servigos.
Fonte: (adaptado de Chernatony e Segal-Horn (2003).

O processo inicia-se a partir da cultura da organizacao, que define os valores

fundamentais da marca de servigos e, consequentemente, permite definir formas
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preferenciais de comportamento dos colaboradores. O que permite a
administracao definir a promessa da marca de servigos em termos de como é que
os valores funcionais e emocionais devem ser conjugados para posicionar a
marca no mercado e transmitir a sua personalidade. Se a organizagao comunicar
adequadamente a informacao acerca da visao do servigo, da promessa da marca
e das expectativas dos consumidores, os colaboradores conseguem ter uma
melhor compreensao das suas fung¢des dentro da organizacao, o que pode ser
aperfeicoado através de formacgoes. Se estes processos forem complementados
por sistemas de prestacdo de servigos altamente coordenados e processos
organizacionais que incentivem a partilha dos valores (como é o caso do
desenvolvimento dos colaboradores), aumenta a probabilidade da prestacao do
servico ser executada de forma consistente.

Os elementos chave anteriormente referidos, sao a base para atingir uma
adequada consisténcia entre a marca de servico prometida pela organizagao e a
marca de servico percecionada pelo consumidor. O que, por sua vez, contribuira
para reforcar a imagem da marca, da qual depende em grande parte a satisfacao
do consumidor. A criagao de uma relagao de confianga entre a marca de servigo

e 0 consumidor, permitiré reforgar a cultura corporativa em que a marca e a

prestagao do servico estao incorporadas (de Chernatony e Segal - Horn, 2003).
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3. Marca de servicos hoteleiros

Entre os diversos tipos de marcas de servicos, algumas tém maior destaque,
tanto no nosso quotidiano como na literatura. Loda (2014) considera as industrias
de turismo e hotelaria, indiscutivelmente um dos maiores segmentos da
industria de servigos. Posto isto, e também pela crescente atracao que tem vindo
a ter o turismo em Portugal e o crescimento significativo da concorréncia (Cui,
Hu, e Griffith, 2014), este setor torna-se, cada vez mais, um tema de estudo
relevante e desafiante.

O turismo surgiu como um importante setor econdmico e fonte de mudangas
sociais e ambientais desde a década de 1950 (Benea, 2014). Dev, Zhou, Brown, e
Agarwal (2009) salientam que o mercado global de hotéis é diversificado a nivel
econOmico, cultural e no que respeita as suas condi¢des ambientais.

A industria hoteleira é a verdadeira esséncia do turismo (Benea, 2014). Hepple,
Kipps, e Thomson (1990) elaboraram um estudo onde fizeram uma revisao das
definicoes de hotelaria existentes na literatura e identificaram quatro
caracteristicas da hotelaria. Vamos de seguida abordar cada uma delas.

Antes de mais, a hotelaria consiste num anfitrido que presta servigos a um
cliente, que estd longe de casa, o que implica a deslocacdo do cliente para paises
ou locais numa envolvente distante do seu habitat, para fins pessoais ou
profissionais (Benea, 2014; Hepple et al., 1990).

Adicionalmente, a hotelaria ¢ interativa e envolve hospedagem e
hospitalidade (Benea, 2014), providenciados por um provedor ou anfitrido, o
colaborador, e um recetor, o cliente (Reuland, Choudry, e Fagel, 1985). O anfitriao
vai ao encontro do bem-estar, conforto e entretenimento do cliente ao
providenciar um quarto, alimentacdao e outros servigos, o recetor traz
necessidades psicoldgicas, sociais e fisioldgicas e espectativas para a transagao

(King, 1995).
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Além do mais, a hotelaria define-se como sendo uma mistura harmoniosa de
fatores tangiveis e intangiveis entre o produto, o ambiente e o comportamento
que satisfaz as necessidades dos clientes e envolve o consumo de comida, bebida
e alojamento (Benea, 2014; Breukel e Go, 2009; Hepple et al., 1990).

Por outro lado, a hotelaria significa oferecer uma institui¢ado que transmita
seguranga, onde o anfitrido providencia confianca e conforto psicoldgico e
fisiologico ao cliente (Breukel e Go, 2009; Hepple et al., 1990).

Slattery (2002) descreve a estrutura do setor hoteleiro da seguinte forma:
negocios independentes, como por exemplo os hotéis e os cruzeiros; negocios nos
locais de lazer, como por exemplo os casinos e os estadios de desporto; negocios
nos locais de viagem, como € o caso dos aeroportos e das estagoes ferroviarias; e
hospitalidade subsidiada, como por exemplo os locais de trabalho e de educacao.
Cooper (2006) afirma que a definicao de turismo engloba organizac¢des dos
setores publicos e privados e a sua presenca relativamente ao destino.

King (1995) descreve as diferentes etapas existentes na hotelaria, realcando
que este processo consiste: (1) na chegada do cliente — o que requer dar as boas
vindas e fazer com que o cliente se sinta em casa; de seguida (2) em oferecer
conforto e completar os desejos do cliente — nesse sentido é essencial ter
conhecimento do que suscita prazer ao cliente e providencid-lo de forma
generosa e sem falhas, tendo sempre em consideragao a preocupacdo com a
seguranga tanto para o cliente como para a organizagao; por ultimo, (3) a saida
do cliente, que inclui o agradecimento pela preferéncia, o convite para retornar e
o incentivo para o cliente dar o seu feedback.

A interagao presencial entre o hotel e o cliente é efetuada pelo colaborador da
linha da frente, sendo que a organizagao fornece os recursos necessarios para um
bom servigo e o conhecimento acerca das necessidades e expectativas dos clientes
através de estudos de mercado (King, 1995). Esses estudos de mercado sao

elaborados pela administracao ou gestores que, normalmente, nao tém contacto
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direto com os clientes (King, 1995). As empresas hoteleiras usam mais
frequentemente informacdes internas em vez de recorrerem a investigadores ou
consultores (Garay, Font, e Pereira-Moliner, 2017). Os colaboradores que efetuam
o servigo presencial tém, por vezes, conhecimentos mais aprofundados
relativamente as preferéncias dos clientes (King, 1995). A informacgao adquirida
através dos clientes, fornecedores ou concorrentes proporciona, ainda, dados
relevantes que devem ser absorvidos pela organizacao e sao considerados como
fontes mais crediveis e influentes do que os drgaos publicos (Garay et al., 2017),
sendo que o ideal é reunir ambas as fontes de informacdo para executar um
servigo que va de encontro aos desejos e expectativas dos clientes de uma forma
mais personalizada e eficaz.

Os consumidores da industria hoteleira tém-se tornado mais sofisticados e,
consequentemente, os produtos e servigos que os mesmos desejam e necessitam
também (Wang e Wang, 2009). Os prestadores de servicos tém de ter em conta
esses desejos e necessidades cada vez mais exigentes e compreender como é que
os clientes tomam as suas decisoes de compra (Bareham, 2004). Na literatura
referente a hotelaria, a informacao disponivel acerca do processo de selegao do
consumidor e sobre o modo como o consumidor escolhe uma marca, entre as
diversas marcas disponiveis, é limitada (Laroche e Parsa, 2000).

Conforme o nimero de marcas hoteleiras vai aumentando, a capacidade dos
clientes para diferenciarem as marcas existentes no mercado diminui (Wang &
Wang, 2009). Os clientes tém pouca capacidade de reter toda a informacgao que
se encontra disponivel relativamente a uma marca, e fatores como as crengas e
percecoes dos clientes acerca das marcas, afetam a forma como os clientes fazem
as suas escolhas entre as marcas hoteleiras disponiveis no mercado (Laroche e
Parsa, 2000).

A luta pelos clientes, estadias e quartos € cada vez mais acentuada e ter uma

marca reconhecida pode ser essencial para a sobrevivéncia de um hotel. Os
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grupos hoteleiros reconhecem que a gestao da(s) sua(s) marca(s) ¢ fundamental,
mas ha ainda um longo percurso para as organizacdoes do segmento premium
(Daun e Klinger, 2006). A crescente pressao competitiva exige uma diferenciagao
clara entre as marcas existentes, para além dos sistemas de classificacao padrao,
como € o caso das estrelas (Daun e Klinger, 2006).

A proposta de valor de um hotel deve ser comunicada de forma clara e nitida
aos potenciais clientes, para que estes consigam facilmente identificar a
vantagem de um hotel em comparagdo com a concorréncia; o que nao é de todo
facil visto que os servicos prestados num hotel sdo complexos e as suas
qualidades apenas sobressaem através de comunicacao above the line (Daun e
Klinger, 2006).

Daun e Klinger (2006) explicam que qualquer marca pode fazer promessas,
mas o desafio é conseguir que os clientes acreditem que a promessa sera
cumprida, o que depende fundamentalmente da informacdo que os clientes tém
antes de efetuar a sua decisdo de compra. A confianca na marca pode ser
justificada através dos seus atributos funcionais ou emocionais. Um destino para
férias, por exemplo, é um produto intangivel em que a produgao e o consumo
sao simultaneos, logo ¢ dificil avalid-lo antes de ser consumido (Browning et al.,
2013). Assim, os consumidores procuraram opinioes de outros consumidores que
ja tenham experienciado o servigo que procuram.

A administragado dos grupos hoteleiros argumenta que os clientes
experienciam a proposta de valor quando estdo nos hotéis e é dessa forma que as
marcas se distinguem entre elas, isto adequa-se aos clientes, mas nao aos
colaboradores, pois estes devem ser conquistados primeiro (Daun e Klinger,
2006).

Um cliente bem informado, espera que os colaboradores da linha da frente e
outros tenham pelo menos o mesmo conhecimento que o prdprio acerca das

ofertas das diferentes marcas. Contudo, este objetivo sera dificil de alcangar se a

27



industria hoteleira for caracterizada por colaboradores com poucas habilitagoes,
pouco motivados e com um elevado grau de diversidade cultural e
comportamental (Wang e Wang, 2009).

A organizacao hoteleira deve estender a sua hospitalidade nao sé aos clientes,
mas também aos colaboradores, compreendendo também os seus desejos e
necessidades e disponibilizando-lhes um ambiente seguro, digno e acolhedor
(King, 1995). A organizacdo deve habilitd-los para poderem completar as
necessidades e desejos dos clientes de forma eficaz para que, desta forma, os
colaboradores sejam capazes de resolver qualquer problema que surja na entrega
do servigo (King, 1995).

Daun e Klinger (2006) apresentam sete fundamentos para a comunicacao da
proposta de valor da marca no segmento de luxo: a proposta de valor deve ser
transparente, credivel, diferenciadora, realizavel, focada, defensavel e, acima de
tudo, relevante (ver Figura 2). Daun e Klinger (2006) explicam ainda que as
marcas hoteleiras ja identificaram a necessidade de fortalecerem as suas

atividades de gestao da marca, mas ainda tém muito por onde melhorar.

Transparente Credivel
. N Proposta .
Diferenciador P Realizavel
de valor

Figura 2: Fundamentos para a comunicagao da proposta de valor duma marca no segmento de
luxo.
Fonte: adaptado de Daun e Klinger (2006).

A elevada concorréncia na industria hoteleira requer uma constante inovagao
e desenvolvimento de novos servigos (Wang e Wang, 2009). Os hotéis necessitam

de acompanhar a rapida evolugao tecnoldgica pois, tendo em conta o crescente
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aumento de reservas online e a importancia cada vez maior das fontes de
informagao digitais, nenhum hotel se pode dar ao luxo de nao estar a
acompanhar as novas tecnologias (Wang e Wang, 2009). O facto de uma reserva
ser efetuada através de um processo informatizado, permite aos gestores irem ao
encontro da procura efetuada pelo cliente através das tarifas dos quartos, e a
gestao da receita do alojamento € importante para maximizar o rendimento por
cada quarto disponivel, vendendo os quartos aos clientes ideias, ao pre¢o mais
adequado e no tempo certo (Wang e Wang, 2009).

A globalizagdo tem também impacto significativo na industria hoteleira
(Wang e Wang, 2009). Uma variedade de eventos que tém ocorrido como ataques
terroristas, desaparecimentos, entre outros, tém tido efeitos dramaticos nos
destinos turisticos, o que forca esses destinos a tomar medidas relativamente a
recuperagao da imagem do destino (Breukel e Go, 2009).

Entre as novas tendéncias e topicos que caracterizam a pesquisa relacionada
com a hotelaria, destacam-se a gestao de colaboradores multiculturais e o modo
como a politica afeta a industria hoteleira. Por exemplo, o franchising esta a
tornar-se a maior industria no mundo e com o desenvolvimento da globalizagao,
as questoes multiculturais encaram e perturbam os gestores da industria; esta
questao ¢é importante para definir a forma como os colaboradores se dirigem a
certos clientes (Wang e Wang, 2009).

Adicionalmente, os clientes valorizam cada vez mais a sustentabilidade, o que
exige que os grupos hoteleiros alcancem um adequado equilibrio entre trés
elementos: o lucro, as pessoas e o planeta. Conseguindo o equilibrio entre os trés
elementos e, assim, o desenvolvimento de um programa sustentavel, o grupo
hoteleiro torna-se economicamente viavel e beneficia a comunidade e o ambiente
(Wang e Wang, 2009).

A expansao na industria hoteleira é limitada. Nao por causa de capital, mas

por causa dos recursos humanos. Os gestores hoteleiros estao cada vez mais
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desafiados a encontrar formas de reduzir custos sem sacrificar os padroes de
qualidade standard impostos para satisfazer consistentemente as expectativas dos
hoéspedes e sem afetar a percecio que os mesmos tém do valor da marca. E,
portanto, importante encontrar um equilibrio entre o controlo de custos e a
satisfagado do cliente, tendo em conta que a interacao entre o cliente e o
colaborador afeta a experiéncia do cliente e o sucesso do desenvolvimento do
negocio (Wang e Wang, 2009).

Muitas organizagoes hoteleiras preferem desenvolver e gerir varias marcas
para conseguirem alcangar os seus objetivos de crescimento (Laroche e Parsa,
2000). Laroche e Parsa (2000) enumeraram diversas marcas corporativas, entre as
quais, a Marriott que oferecem varias marcas visando atender as necessidades de
diferentes segmentos da populacao. Ainda mais desafiante do que criar uma
marca unica de hotel é desenvolver uma imagem forte, destemida e favoravel
para varias marcas de hotéis em simultaneo (Daun e Klinger, 2006).

O fundador do Ritz Hotels e um dos pioneiros na hotelaria, César Ritz, foi
considerado uma lenda que providenciava servigos hoteleiros enquanto diretor
geral do Savoy Hotel em Londres. E considerado como o primeiro hoteleiro que
compreendeu a importancia da gestao da marca e que procurou criar
reconhecimento sustentado para uma marca da industria hoteleira. O nome Ritz
¢ ainda hoje associado a um servigo de alta qualidade para consumo conspicuo
(Laroche e Parsa, 2000). Seguindo o exemplo de César Ritz, no inicio dos anos
1990, varios fundadores abriram hotéis com o seu nome; mais tarde outras
personalidades notdrias como Bill J. Willard Marriott, fundador da Marriott
Hotels, adotaram uma perspetiva semelhante, procurando desenvolver
diferentes marcas com foco em diferentes segmentos da populagao (Laroche e

Parsa, 2000).
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4. AquisicOes na hotelaria

Frequentemente, para conseguirem adquirir vantagem competitiva, as
empresas iniciam processos de aquisicao de marcas. As aquisi¢des, tanto
nacionais como internacionais, sio uma estratégia comum para muitas empresas
que procuram um crescimento rapido (Meglio, King, e Risberg, 2015) e, deste
modo, a criagdo de valor acrescentado (V{i, Shi, e Hanby, 2009). Em vez de
comegarem do zero, as empresas preferem adquirir marcas ja existentes, evitando
assim custos relevantes (Fine, Gleason, e Budeva, 2016).

As aquisi¢Oes tém sido uma estratégia efetiva de desenvolvimento de ativos
(Yang, Qu, e Kim, 2009) e continuam a ser consideradas como uma estratégia
adequada para o crescimento corporativo (Brooks, Rosson, e Gassmann, 2005). A
aquisi¢ao pode também permitir que a empresa adquirente implemente os seus
recursos de marketing nos mercados da empresa alvo, o que pode contribuir para
uma posicao competitiva mais forte para ambas as empresas e levar a um melhor
desempenho financeiro (Capron e Hulland, 1999).

Balmer e Dinnie (1999) afirmam que quando duas marcas ponderam iniciar
um processo de aquisicao, devem questionar-se acerca dos seus passados, ou
seja, de onde vieram, porque € que se encontram nesta situacao; do presente, o
que € que sao agora; e acerca do futuro, isto ¢, o que é que pretendem ser e onde
€ que pretendem chegar.

As aquisi¢des tém sido tema de varios estudos durante as duas ultimas
décadas, muito gracgas ao aumento global de processos de aquisigdes, o que tem
levado as empresas a lutar pela identidade organizacional nos diversos mercados
(De Bernardis e Giustiniano, 2015). Garay et al. (2017) afirmam que, apesar de
muitos dos conceitos importantes acerca do processo de aquisicao e o seu
impacto no desempenho da empresa estarem bem estabelecidos na literatura, ha

ainda falta de pesquisa no contexto de turismo ou hotelaria.
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O setor hoteleiro sofreu uma profunda transformagdo nos ultimos anos.
Apesar da induastria aparentar estar menos fragmentada, as entidades
adquirentes dos processos de aquisi¢ao estao a esforgar-se para se ajustarem ao
mercado altamente saturado e aos problemas de gestao apds-aquisi¢ao (Yang et
al., 2009). No geral, as duas ultimas décadas testemunharam um crescimento
recorde de aquisi¢des na industria hoteleira que atingiu o pico no final dos anos
1990, apesar da industria hoteleira continuar a testemunhar cada vez mais
empresas a diversificarem os seus portfolios através de processos de aquisicoes
(Yang et al., 2009).

O estudo de caso posteriormente apresentado neste trabalho serd referente a
uma aquisi¢ao. Desta forma iremos, de seguida, compreender o porqué das
empresas optarem por uma estratégia de aquisigao, quais as suas vantagens e
desvantagens, iremos ainda caracterizar os diferentes tipos de aquisi¢ao e
também quais as possibilidades relativamente a estrutura de identidade

corporativa para a nova marca.

4.1 Porqué optar por uma estratégia de aquisigao

Existem diversas motivagoes para uma empresa optar por uma aquisigao
como estratégia de gestao, e € importante ter conhecimento de quais sao as razdes
que levam uma organizagao a escolher essa estratégia (Kitchen e Daly, 2002).
Existem fatores externos (novas tecnologias, alteragdes do mercado, mudangas
nas expectativas dos consumidores, alteragdes na envolvente competitiva, nos
standards de qualidade, nova legislagaio do governo, entre outros) e fatores
internos (relacionados com a estrutura organizacional, a cultura ou com o sistema
interno de poder e controle) que podem levar as organiza¢des a iniciarem
programas de mudanca (Kitchen e Daly, 2002). Segundo Reid (2004), as

aquisi¢oes podem ser justificadas com a procura das organiza¢des em aumentar
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o seu poder no mercado, através do aumento de portfolio das marcas e da criagao
de valor para o acionista.

Segundo Damoiseau, Black, e Raggio (2011), a estratégia de expansao da
marca, através de uma aquisi¢ao, é fundamental para a gestao do portfdlio.
Damoiseau et al. (2011) indicam ainda trés dimensdes importantes na decisao de
aquisi¢oes de marcas. Em primeiro lugar, trata-se de uma escolha estratégica
tipicamente associada a procura de oportunidades de crescimento em novos
ambientes de mercado. Em segundo lugar, os fatores internos (por exemplo,
conhecimentos de gestdo especializados) e os fatores externos (por exemplo,
existéncia de alvos de aquisi¢ao) influenciam direta ou indiretamente a
atratividade de um processo de aquisi¢ao. Por ultimo, a decisao de aquisicao
deve ter em consideracdo a influéncia de um conjunto de fatores em diferentes
niveis de analise, tais como (1) os efeitos do mercado ou da indtstria —
concentracao do mercado, intensidade da concorréncia e crescimento do
mercado; (2) os efeitos da empresa — experiéncias anteriores, producgao de
pesquisa e desenvolvimento e vantagem financeira; ou ainda (3) os efeitos de
segmentos de negdcios — por exemplo diversificacao de portfélio ou o niumero de
marcas existentes em categorias de produto especificas.

Para a maioria das organiza¢des, a mudanca nao é evolutiva, mas sim
revoluciondria, e os colaboradores sao uma parte integrante do processo de
mudanga e a forma como este é gerido (Kitchen e Daly, 2002). A administragao
precisa de ter em consideracao que o objetivo € maximizar o valor dos stakeholders
(Yang et al., 2009), e deve analisar se a estratégia serd bem aceite pelos clientes,
colaboradores e concorrentes. Caso a aquisicdo nao seja bem aceite, pelos
principais stakeholders da organizacao, pode afetar negativamente a posigao da
organizagao no mercado. Uma organizag¢do ¢ um conjunto de pessoas e o que a

organizacao consegue € gragas a essas pessoas (Kitchen e Daly, 2002).
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Tal como uma crise, uma mudanga na organizagao apresenta tanto riscos como
oportunidades e perceber a necessidade de mudanca ¢ importante, assim como
perceber como € que essa mudanga vai ser alcangada (Kitchen e Daly, 2002), s6
assim serd possivel compreender se serd uma mais-valia para a organizacgao e

permitird obter uma vantagem competitiva.

4.2 Vantagens e desvantagens

Com o decorrer dos anos, tem havido um aumento significativo do volume de
aquisi¢oes (Vi et al.,, 2009), o que nao significa que ocorram garantidamente
resultados positivos para as empresas envolvidas. A maioria das aquisi¢oes
resultam numa diminui¢ao do valor para o acionista (Vi et al., 2009), e podem
também levar a uma redugao do valor da marca para o consumidor (Machado,
Lencastre, Vacas-de-Carvalho, e Costa, 2012); o que apresenta ser uma
desvantagem (Vi et al., 2009). Estes autores explicam ainda que ha diversas
razdes para que uma aquisicao falhe e, portanto, a integracao apds uma aquisi¢ao
é vital para o sucesso.

Damoiseau et al. (2011) referem diferentes vantagens e desvantagens
associadas as aquisi¢des, que podem ser diferenciadas consoante o impacto que
tém a nivel de mercado, da empresa e ainda a nivel do portfdlio.

Relativamente aos fatores relacionados com o mercado, Damoiseau et al.
(2011) consideram (1) a ocorréncia de concentracao de mercado como um fator
que pode influenciar a escolha de estratégia de expansao da empresa. No caso de
existirem barreiras de entrada no mercado, a criacdo de uma nova marca ira
aumentar a oferta no mercado e ira forcar os precos a descer; logo é arriscado
pois € incerto se a procura terd poder de compra para absorver o aumento da
oferta. Enquanto que a aquisi¢do de uma marca € considerada como uma

vantagem, pois ndo aumenta a oferta e os pregos nao sao forgados a baixar.
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Consideram também uma vantagem quando ocorre (2) intensidade competitiva
pois, nesses casos, o mercado tem diversas marcas bem estabelecidas e a
aquisicao permite um decréscimo no nimero de empresas. Além do mais, nesses
mercados, ha pouco espacgo para novas marcas nas mentes dos consumidores e,
o investimento necessario para estabelecer uma nova marca e posiciona-la na
mente dos consumidores é bastante alto. De acordo com Hollensen (2010), em
mercados saturados, a industria é altamente competitiva e h4 ainda barreiras de
entrada substanciais, logo, ha pouco espaco para um novo participante. (3) A taxa
de crescimento no mercado € considerada como uma desvantagem, pois
influencia a escolha de estratégia de expansao. Damoiseau et al. (2011) explicam
que algumas empresas que entram mais tarde no mercado procuram acelerar a
sua entrada através de aquisi¢Oes, tendo em conta que os principais concorrentes
ja se estabeleceram. Enquanto que outras empresas tém maior tendéncia de
entrar através de desenvolvimento interno (por exemplo, criacio de novos
produtos), porque as marcas existentes no mercado ja se encontram bem
estabelecidas e desta forma tém vantagens em termos de aprendizagem através
dos erros ou limitagoes das empresas pioneiras.

Quanto a fatores que dizem respeito a empresa, Damoiseau et al. (2011)
consideram (1) o grau de experiéncia de uma empresa com aquisi¢oes de marcas
como uma vantagem, pois a experiéncia de expansdao anterior influencia a
escolha de estratégia de expansao atual. Um outro fator é (2) o nivel de
alavancagem financeira de uma empresa, pois a estrutura de capital de uma
empresa influencia a preferéncia pelo desenvolvimento interno ou por uma
aquisicdo. Uma empresa com elevado indice de alavancagem pode, portanto,
considerar a aquisicio como a opg¢ao mais viavel. Damoiseau et al. (2011)
consideram (3) o nivel de produtividade da pesquisa e desenvolvimento de uma
empresa como inibidor do crescimento através de aquisi¢Oes, pois aumentam a

probabilidade da empresa desenvolver produtos inovadores que sejam tnicos
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para a empresa e também para o mercado. E mais provavel que esses produtos
sejam introduzidos através de uma nova marca do que através de aquisigoes.

Por ultimo, no que toca a fatores relativos ao portfolio, (1) o grau de
diversificacao do portfélio de uma empresa € considerado por Damoiseau et al.
(2011) como uma vantagem. Empresas com portfdlios diversificados sao
normalmente associadas a sistemas de gestao sofisticados e a uma administragao
experiente, resultando numa maior eficiéncia na explora¢ao da marca e nos
sistemas de controlo de gestao. Os gestores dessas empresas poderao optar por
uma aquisicdo como estratégia de expansao. Para além do nivel geral de
diversificacdo do portfolio, ha também (2) a diferenciacao das categorias do
produto, ou seja, o nimero de marcas numa categoria de produto especifica, que
Damoiseau et al. (2011) consideram como uma desvantagem. Uma empresa com
um grande ndmero de marcas numa unica categoria de produtos, dentro do
mesmo portfdlio, sO serd estrategicamente vidvel se cada marca estiver vinculada
a um segmento alvo especifico e possuir uma posi¢ao de mercado tinica. Quanto
mais marcas uma empresa tiver numa categoria de produto especifica, maior o
risco de canibalizagao das marcas devido a sobreposicao dos seus segmentos-
alvo. Isto leva uma empresa com muitas marcas dentro da mesma categoria de
produtos a ter maior probabilidade de criar uma marca que atraia segmentos de
clientes especificamente definidos.

Por fim, a caracteristica mais positiva das aquisi¢des horizontais é o facto de,
através da aquisicao de novas marcas e recursos, as empresas conseguirem tirar
partido de novas oportunidades de mercado (Vi et al, 2009). Essas
oportunidades resultam do acesso ao conhecimento e experiéncia de outras
empresas ja familiarizadas com novos mercados, que facilitam o acesso a esses
mercados, tanto nacionais como internacionais. Nestas circunstancias, as

aquisicoes podem ser a Unica forma vidvel para uma organiza¢do conseguir
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estabelecer-se nesses mercados (Damoiseau et al., 2011; Hollensen, 2010; Vi et

al., 2009).

4.3 Tipos de aquisi¢oes

Conforme afirmado por diversos autores, tais como Vi et al. (2009) e
Hollensen (2010), existem quatro tipos de aquisi¢des: horizontais, verticais,
concéntricas ou conglomeradas. De seguida iremos apresentar a caracterizacao
que (Hollensen, 2010) realiza dos diferentes tipos de aquisigoes.

Numa aquisi¢ao horizontal, as linhas de produtos e os mercados das empresas
adquiridas e adquirentes sao semelhantes, como é o exemplo do Facebook que
adquiriu o Instagram (www.jn.pt, 2012).

Relativamente a uma aquisicao vertical, a empresa adquirida torna-se
fornecedor ou cliente da empresa adquirente, como € o caso da Sonae — SGPS, SA
ter adquirido a marca Brio de supermercados bioldgicos (Barra, 2017) ou a Walt
Disney ter adquirido a empresa Pixar Studios (Reuters, 2006a).

No que diz respeito a uma aquisi¢ao concéntrica, a empresa adquirida e a
empresa adquirente tétm o mesmo mercado, mas tecnologia diferente; ou a
mesma tecnologia, mas mercados diferentes, como é o caso da empresa Cabolink
ter adquirido a Cabovisao (www.expresso.sapo.pt, 2015).

No caso de uma aquisi¢ao conglomerada, a empresa adquirida e a empresa
adquirente estdao em industrias diferentes, como é o exemplo da Walt Disney ter
adquirido a American Broadcasting Company (Fabrikant, 1995).

Rahman e Lambkin (2015) informam que a maioria das aquisi¢des sao
horizontais. Aquisicdes horizontais representam cerca de 80% de todas as
transagoes de fusdes e aquisi¢oes desde 1990 até 2009, aproximadamente (Vi et

al., 2009) e cada vez mais empresas recorrem a aquisicao horizontal (Capron e

Hulland, 1999).
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As aquisi¢oes horizontais que, conforme anteriormente referido, envolvem
empresas dentro da mesma industria, tém como motivagdo o aumento da
concorréncia, a globalizagao dos mercados, o aumento das receitas através da
expansao da quota de mercado, responder as dificuldades inerentes ao
estabelecimento de novas marcas — o que gera o desejo de aceder a um portfolio
de marcas internacionais através do acréscimo de novos produtos ou marcas
(Capron e Hulland, 1999; Rahman e Lambkin, 2015). O estudo de caso a ser
abordado neste trabalho sera relativamente a uma aquisi¢ao horizontal.

A integracdo da marca é uma questao fundamental nas aquisi¢des horizontais.
Resolver essa questao envolve a compreensdao de como as marcas devem ser
integradas para criar e entregar valor, uma vez que as empresas em questao
possuem marcas similares. De modo a responderem a esta questao com éxito, as
organizacdes envolvidas devem criar uma boa estratégia e desenvolver um

processo apropriado para integrar as marcas (Vi et al., 2009).

4.4 Estrutura de identidade corporativa

A criagao de uma forte e clara identidade corporativa visual é crucial para a
implementacao de sucesso de uma aquisi¢ao (Machado et al., 2012). Antes de
decorrer o processo de aquisicao, aquando da escolha de um parceiro, o
adquirente deve ter em mente as possiveis opgoes de rumo da nova marca. Pratt
e Foreman (2000) apresentaram quatro alternativas para gerir a jungao das
identidades organizacionais: (1) elimina¢do, onde uma ou mais identidades sao
removidas; (2) integracao, onde as identidades organizacionais sao fundidas
numa unica; (3) compartimentagao, onde as identidades organizacionais sao
mantidas separadamente; e (4) agregacao, onde as identidades organizacionais

sao mantidas de forma interligada.
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As organizagOes tém como opgao trés estruturas de base de identidade
corporativa, sendo elas: monolitica, diferenciada ou mista (Balmer, 2015;
Machado, Brito, de Lencastre, Corte-Real, Lima, Hultén, Ramos, Roseira,
Rodrigues, Carvalho, Perez, Trindade, Pedro, Dionisio, Meneses, Correia, Costa
e Silva, 2014). Estamos perante uma identidade monolitica, quando a
organizacao adota apenas um nome e um logotipo nas suas diferentes marcas
(Balmer, 2015), como é o caso da Yamaha ou da Virgin. Uma identidade mista
corresponde a situagdo em que as marcas subsidiarias, apesar de terem nomes,
logdtipos e, eventualmente, valores diferentes da marca de cobertura, partilham
a identidade da marca de cobertura, através do seu logotipo, cores, lettering, ou
outro elemento de identidade (Balmer, 2015). Neste caso, a organizagao cobre as
suas diferentes marcas com o seu nome e/ou identidade de forma a que possam
ser relacionadas com a marca de cobertura (Machado et al., 2014). Uma
identidade diferenciada acontece quando a organizacao atribui marcas distintas
aos seus produtos (Machado et al.,, 2014) e as marcas envolvidas nao estao
relacionadas entre si e tém nomes e logotipos distintos (Balmer, 2015); a
organizagao pode, eventualmente, associar a sua marca apenas a certos produtos
que pretenda associar a sua identidade corporativa (Machado et al., 2014). Dois
exemplos de organizagdes que adotam uma identidade diferenciada sao a
Unilever ou a Procter & Gamble.

Machado et al. (2012) esclarecem que existem sete tipologias de estrutura de
identidade corporativa que podem ser assumidas no contexto de uma fusao ou
aquisigao.

Relativamente a estrutura de identidade monolitica, ha trés tipologias de
estrutura de identidade possiveis, em situacao de fusao ou aquisi¢ao de marcas.

(1) A nova entidade pode adotar o nome e logdtipo de uma das marcas
corporativas — na maioria dos negocios, a nova marca adota o nome e logotipo

da organizacao que lidera, esta op¢ao € mais usual em casos onde as empresas
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envolvidas tém dimensdes bastante diversas e a organizacao que lidera pretende
criar uma forte marca corporativa. Ha que ter em conta que o nome e logétipo da
empresa que lidera permitem dar visibilidade a nova entidade e maximizar
sinergias, contudo esta alternativa nao capitaliza o valor da marca adquirida
(Machado et al., 2012). Como foi o caso da Vodafone, que apds a compra da
Telecel, manteve o seu nome e identidade visual.

(2) E ainda possivel que a nova entidade adote o nome de uma das marcas
corporativas e um novo logétipo — esta opcao permite a nova marca herdar a
historia e qualidades da marca original, enquanto o novo logétipo permite um
reposicionamento da marca. Como foi o caso da BP, que apds a compra da marca
Amoco, manteve o seu nome e adotou um novo logétipo para sinalizar um novo
recomeco.

(3) Por ultimo, a nova entidade pode assumir um novo nome e um novo
logdtipo — esta opgao ocorre quando as empresas originais pretendem criar uma
identidade totalmente nova. A criacao de uma nova identidade podera ajudar a
comunicar as mudangas na estrutura corporativa e na estratégia de
posicionamento. Contudo esta ¢ a estratégia mais arriscada pois a perda de valor
associada as duas marcas corporativas € mais significante (Machado et al., 2012).
Como foi o caso da Guinness, que ap6s a compra da Grand Metropolitan, criou
uma nova marca com um novo nome e logotipo: Diageo.

No contexto de uma estrutura de identidade mista, ha trés tipologias de
estrutura de identidade que as organizagoes podem escolher em situagao de
fusao ou aquisigao.

(4) Antes de mais, podem ser combinados os nomes das duas marcas
corporativas e criado um novo logotipo — esta alternativa combina elementos de
ambas as marcas corporativas, podendo capitalizar o valor de ambas as marcas.
Ao utilizar uma combinagao do nome das duas marcas € criada uma ligacao

explicita as duas marcas e o novo logdtipo simboliza um novo inicio. O facto de
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se optar por uma combinacao dos nomes de ambas as marcas pode nao ser a
melhor opgao e é essencial transmitir que a nova marca representa mais do que
a soma das marcas originais (Machado et al., 2012). Esta alternativa pode ser
ilustrada pelo BNP, que apos a compra do Paribas, combinou ambos os nomes e
criou um novo logotipo.

(5) Ha ainda a situagdo em que a nova entidade pode adotar o nome e o
logétipo das duas marcas corporativas — esta alternativa pode ser a mais
adequada quando uma das marcas tem um nome distinto e a outra tem um
logotipo bastante diferenciador. Por outro lado, o uso de um logdtipo com
elevado valor simbdlico pode compensar a utilizagao de um nome mais abstrato.
O facto de se selecionar o nome de uma das marcas corporativas e o logoétipo da
outra pode ser interpretado como um sinal de respeito perante o patrimdnio de
ambas as marcas (Machado et al., 2012). Como foi o caso do banco Union Bank
of Switzerland que, apds a compra do banco Swiss Bank Corporation, criou uma
nova identidade que combina o nome de uma marca e o logétipo da outra marca.

(6) Por ultimo, uma das duas marcas corporativas pode cobrir a outra com o
seu nome e/ou logotipo — ao escolher esta alternativa, podera ser possivel tirar
partido do valor que ambas as marcas podem conceder a nova entidade. Esta
opgao pode melhorar a percecao e as preferéncias dos potenciais consumidores
acerca da nova marca (Machado et al., 2012). Como foi o caso do banco HSBC
apos a compra do banco First Direct.

No contexto de uma estrutura de identidade diferenciada, hd uma tipologia
de estrutura de identidade que podera ser adotada em caso de fusao ou aquisicao
de marcas, nomeadamente (7) a adogao de duas marcas corporativas
independentes. A adocdao de uma estrutura de identidade diferenciada permite
que a organizacao posicione as suas marcas de forma clara de acordo com seus
beneficios especificos e, assim, pode permitir uma cobertura de mercado ideal e

ainda a retencao dos valores associados a cada marca. Contudo, esta estratégia
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nao aproveita as economias de escala e as sinergias em rela¢cao a comunicagao da
marca (Machado et al.,, 2012). A P&G quando adquiriu a Gillette, optou por
assumir uma estrutura de identidade diferenciada, tendo em conta o valor da
marca adquirida.

Abaixo segue uma figura, retirada do livro Novos horizontes do Marketing
(ver Figura 3), que ilustra as sete opg¢des acima apresentadas, com os exemplos

anteriormente referidos (Machado et al., 2014).
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Figura 3 — Opg¢oes de identidade corporativa em situagao de fusao ou aquisigao.
Fonte: retirado de Machado et al. (2014).

A ocorréncia de uma fusdo ou aquisi¢ao é um dos principais motivos para

proceder a mudancas na identidade corporativa, que poderao levar a adogao de
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um novo nome e/ou logotipo, uma vez que se estd a criar uma nova entidade. As
organizagdes envolvidas dispdem, nestes casos, de uma 6tima oportunidade para
desenvolver uma estratégia de posicionamento distintiva e atrativa (Machado et
al., 2014).

O caso em estudo neste TFM ¢é referente a organizagao que adotou uma
identidade monolitica, tendo em consideragdao que o nome e logotipo da marca
corporativa Marriott irdo ser adotadas apos a aquisigao da Starwood.

Contudo, na maioria das situagdes, o grupo Marriott assume uma estrutura de
identidade diferenciada, pois é composto por diferentes marcas, cada uma com
o seu nome e logdtipo proprio. Apenas algumas marcas do portfolio fazem
referéncia ao nome da marca de cobertura. Enquanto que o grupo Starwood
também assume uma estrutura de identidade diferenciada, mas nao contem

marcas que fagam referéncia ao nome da marca de cobertura.

4.5 Gestao e comunicagao de uma aquisi¢ao

O processo de gestaio de uma aquisicaio é extremamente complicado e
problemético, pois consiste em integrar duas empresas com o0s seus
consumidores mais leais e criar uma nova empresa, cujo futuro € incerto (Balmer
e Dinnie, 1999). 50% das aquisi¢des ndo conseguem produzir os beneficios
esperados e Balmer e Dinnie (1999) argumentam que este facto pode ser devido
a falhas no processo de comunicacdo ou na identidade corporativa (Gilsdorf,
1998). Surpreendentemente, existe falta de informacgao na literatura acerca do
impacto que falhas administrativas podem ter na identidade e, também, na
pratica e eficiéncia da comunicagao corporativa, durante o processo de aquisi¢ao
(Balmer e Dinnie, 1999; Men, 2014; Welch, 2011).

A comunicagao é um conceito central para uma organizac¢do e a sua gestao

(Thompkins, 1987). Tendo em consideracao a constante mudanga no mercado,
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mais do que nunca, é essencial que as empresas fagam uma boa gestao da
estratégia de comunicacdo (Grunig, 1992) e que esta inclua simetria,
transparéncia e autenticidade (Men e Stacks, 2014). Desta forma, a comunicac¢ao
ird ser fundamental para ajudar a empresa a cumprir os seus objetivos (Mitchell,
2002).

Segundo Funnell e Frost (2010), existem trés principios pelos quais as
organizacdes se devem guiar ao elaborarem a sua estratégia de comunicacao
durante um processo de mudanca, como a aquisigao. Iremos de seguida abordar
0S mesmos.

Inicialmente, as organizagoes devem garantir que cada colaborador, de todas
as empresas envolvidas, tem conhecimento sobre o processo de aquisicao, que
ira decorrer, antes do mesmo ser anunciado (Funnell e Frost, 2010). O mesmo
deverd acontecer durante as restantes etapas do processo de aquisi¢ao, visto que
¢ da responsabilidade da administracdo responder as diversas duvidas e
preocupagdes dos stakeholders, tanto internos como externos, de ambas as
empresas (Balmer e Dinnie, 1999), de modo a aumentar a confianga e
compreensao dos mesmos (Welch e Jackson, 2007). Apds a aquisicdo ser
anunciada, as equipas de todas as empresas envolvidas devem, de forma rapida
e eficaz, garantir que a nova marca proporciona uma transicao suave para todos
os clientes e colaboradores (Funnell e Frost, 2010). Para que, desta forma, nao
percam nem afastem os seus clientes, visto que a lealdade dos clientes é vital para
o negdcio hoteleiro (Tanford, 2016).

De seguida, as organiza¢des devem certificar-se que a comunicagao interna e
externa é consistente (Funnell e Frost, 2010), permitindo que os colaboradores
superem as expectativas dos clientes. Tendo em consideracdo que todos os
colaboradores pertencem também ao publico externo, estes tém acesso as
mensagens transmitidas pela organizagao através dos diversos canais de

comunicagao. As organizagoes devem, portanto, ter o cuidado de comunicar
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internamente antes dos colaboradores terem conhecimento de certas informagdes
por outras vias, principalmente numa situagao como a aquisigao (Mazzei, 2010),
visto ser praticamente impossivel isolar a comunicagdo interna da externa.

Por ultimo, as organizagdoes devem incentivar e ouvir os comentarios dos
stakeholders (Funnell e Frost, 2010).

Grant (1991) considera os colaboradores como os stakeholders que requerem
mais atengao. E importante os colaboradores saberem de que forma a aquisi¢ao
os ird afetar, assim como de que forma ird afetar os clientes, para estarem
preparados para eventuais questoes (Funnell e Frost, 2010). Welch e Jackson
(2007) explicam que os stakeholders internos devem ser considerados como o meio
através do qual os administradores conseguem atingir os restantes stakeholders
externos. Os stakeholders sao definidos como qualquer grupo ou individuo que
pode afetar ou é, de certa forma, afetado pela concretizacdo dos objetivos
(Freeman, 1983) e também pela operacdo da organizacao.

Segundo Balmer e Dinnie (1999), de modo a analisar adequadamente os
stakeholders de ambas as empresas € necessario cumprir as seguintes etapas: (1)
identificar quem sao os stakeholders internos e externos, que estao envolvidos com
a organizagao (Welch e Jackson, 2007); (2) identificar entre esses grupos quais sao
os individuos que sdo essenciais para o sucesso de uma aquisi¢ao a longo prazo,
quais é que vao beneficiar com o sucesso do processo de aquisigao e quais € que
se sentem ameacgados ou ansiosos; (3) repetir o processo para a outra empresa;
(4) comparar os resultados e descriminar os problemas em categorias consoante
aqueles que podem ser contidos, os que podem influenciar e os que podem ser
resolvidos.

Os colaboradores que tém contacto direto com o publico, desempenham uma
funcao critica, visto que, o seu comportamento é fundamental para garantir a

confianca dos consumidores (Kumar e Blomqvist, 2004) e que esses
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colaboradores sao considerados como uma fonte credivel de informagao acerca
da organizacao (Kang e Sung, 2017).

Comportamentos de comunicagao passivos ou ativos dependem do grau de
conhecimento que o colaborador tem perante uma determinada situacao, a
percecao acerca dos obstdculos inerentes a essa situagao e o seu envolvimento
nessa situacao (Mazzei, 2010). Os colaboradores s6 conseguem trabalhar de

forma eficaz se estiverem bem informados (Kitchen e Daly, 2002).

De Chernatony e Segal - Horn (2003) utilizam a figura que se segue, adaptada

de Heskett (1987), para explicar as etapas na gestao de uma marca de servico de
sucesso (ver Figura 4). Quando os colaboradores estao satisfeitos, ficam
motivados, o que, por sua vez, gera maior qualidade no servico e faz com que os
clientes fiquem mais satisfeitos, tudo isto leva a um aumento de vendas,

permitindo, assim, que os colaboradores se sintam satisfeitos e realizados.

Satisfacdo dos
colaboradores

L 2

Motivagdo dos

colaboradores
Aumento de ¥

vendas

Alta qualidade de
servigo
¥
Elevada satisfagdo
do cliente

Figura 4: Processo para a gestdo de uma marca de servigos ser bem-sucedida.

Fonte: adaptado de Chernatony e Segal - Horn (2003).

Para as marcas de servigos, o desenvolvimento de programas de comunicagao
eficazes ¢ bastante importante, pois contribuem para garantir uma maior

consisténcia na entrega do servigo, independentemente do momento em que o

cliente entra em contacto com a organizacao (de Chernatony e Segal - Horn,

2003), e no caso de um processo de aquisicao, a gestao da comunicagao € critica.
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As vantagens de uma comunicacdo corporativa eficaz sdo vdrias e bastante
diversas, conforme descriminadas por Balmer e Dinnie (1999) nas cinco razdes
que se seguem: (1) o facto de permitir identificar os varios stakeholers, de ambas
as empresas, essenciais para o sucesso da aquisi¢ao; (2) de identificar quais os
canais de comunica¢ao, de ambas as empresas, essenciais para o sucesso da
aquisicao; (3) de identificar quais as estratégias de comunica¢do menos
adequadas e que podem vir a desencadear rumores e suposicoes prejudiciais; (4)
de estabelecer a estrutura de comunicagao para a nova empresa, de forma a evitar
dissonancia entre os responsaveis pela comunica¢do de cada uma das empresas,
durante o processo de aquisicao; (5) de permitir realizar pesquisas para
supervisionar a eficdcia da nova estratégia de comunicacao, sobre as percecdes
antes, durante e apds o processo de aquisigdo, e pesquisas que permitam
identificar problemas que poderao ser prejudiciais ao sucesso da aquisigao e

revelar potenciais mensagens conflituosas, vindas de ambas as empresas.

4.5.1 Comunicacao interna

Tendo em conta as vantagens de uma comunicagao corporativa eficaz, é
essencial que a organizacao dé a devida atencdo ao processo de comunicagao
interna (Welch, 2011). Os objetivos da comunicagao interna sao semelhantes aos
da comunicagao externa (Mitchell, 2002), pois consistem na gestao estratégica de
interacoes e relacdes (Welch e Jackson, 2007) e uma criacdo de uma ligacao
emocional (Mitchell, 2002) entre os gestores estratégicos da empresa e os
stakeholders internos (Ruck e Welch, 2012; Vercic, Vercic, e Sriramesh, 2012). Se os
colaboradores se sentirem bem informados, tém maior propensao de fazer
referéncia a organizacao e apoiar a mesma quando comunicam; podem ainda
fazer um esforgo consistente para obter informacao acerca da organizagao, que

pode ser partilhada com a mesma (Kang e Sung, 2017).
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A comunicagao interna é reconhecida na literatura, segundo Kitchen e Daly
(2002), como tendo uma fungao critica na implementa¢ao de novos programas de
gestao, pois permite anunciar, explicar ou preparar os colaboradores para os
efeitos positivos ou negativos que advém da mudanca (Spiker e Lesser, 1995).

A chegada de uma nova gestao da organizacao ¢ uma oportunidade de refazer
a comunicagao interna (Mitchell, 2002). Para muitos colaboradores, mudangas na
organizagao significam afastamento das rotinas estabelecidas e aproximacao de
um futuro incerto, um futuro repleto de resultados negativos e eventualmente
alguns positivos (Kitchen e Daly, 2002). Contudo, os colaboradores esperam
ouvir a nova administracdo e estdo mais propicios a novas ideias (Mitchell, 2002).

Ruck e Welch (2012) afirmam que a comunicagdo interna tem sido
maioritariamente estudada pelo ponto de vista da administracao, e nao dos
colaboradores, afirmam ainda que tem sido dada pouca atengdao ao que os
colaboradores pretendem que seja comunicado pela sua organizacao.

Segundo Bartels, Pruyn, e Jong (2009), a reestruturagao organizacional pode
falhar se os colaboradores sentirem a sua autoestima e bem-estar individual
ameacados. Durante o processo de aquisicao, os colaboradores acabam por ter de
optar se apoiam ou se resistem a mudanga (De Bernardis e Giustiniano, 2015) e o
sucesso da comunicagao esta relacionado com a medida em que os colaboradores
se identificam com a organizagao (Bartels et al. , 2009).

As empresas sao confrontadas com uma necessidade de controlar as
expectativas dos seus colaboradores e de expressar, de forma clara, a visao e
valores da marca aos colaboradores. O objetivo ¢ inspirar e ajudar os
colaboradores a perceber de que forma as fungdes que desempenham se
relacionam com os valores e visao da organizacdo e também de estabelecer uma
ligacdo duradoura entre ambos (Dortok, 2006; Harris e Chernatony, 2001;
Mitchell, 2002). Assim, a comunica¢ao interna poderd influenciar o

comportamento e atitudes dos colaboradores, contribuindo para que a visao e
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valores da marca fagam parte do seu subconsciente e para que estes sejam
capazes de as transmitir em cada tarefa que desempenham (Harris e Chernatony,
2001; Mitchell, 2002).

A comunicagao interna tem como intensao promover o compromisso perante
a organizacgao, o sentido de pertenca e reconhecimento da mudanga que estd a
ocorrer, e uma adequada compreensao sobre o que o mesmo pode envolver
(Ruck e Welch, 2012). Kitchen e Daly (2002) explicam que a comunicagao interna
pode aumentar a compreensdo e o compromisso por parte dos colaboradores
perante a mudanga, assim como reduzir eventuais confusoes e resisténcias a
mesma.

A comunicagao interna é considerada como um elemento da comunicac¢ao
organizacional que se tem tornado cada vez mais importante (Verd¢ic et al., 2012;
Welch e Jackson, 2007), que desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento das atitudes dos colaboradores, permitindo criar confianga, um
maior compromisso organizacional (Jo e Shim, 2005), satisfacdo e motivagao no
trabalho, identificacao organizacional e rela¢des positivas entre os colaboradores
e a organizacao (Men e Stacks, 2014). Uma comunicagao interna eficaz, influencia
positivamente o desempenho da organizacdao e cria valor para a mesma
(Harshman e Harshman, 1999).

A comunicagao interna também garante a consisténcia entre os objetivos de
cada colaborador, enquanto individuo, e os objetivos da empresa (Ver¢ic et al.,
2012), ao informar os colaboradores sobre o modo como devem encarar as suas
fun¢des dentro da empresa (Harris e Chernatony, 2001; Mitchell, 2002), através
de comunicagao formal e informal, que acontece internamente a todos os niveis
de uma organizacao (Kalla, 2005).

Kitchen e Daly (2002) explicam que as organiza¢des que desenvolvem uma
comunicagao interna eficaz, sao aquelas que sabem sobre que informacao é que

os colaboradores tém conhecimento (informacao chave e especifica das suas
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fungdes), e sobre que informacdo ¢ fundamental que tenham conhecimento
(informagOes organizacionais essenciais, como por exemplo mudangas na
administracdo), e que podem ter conhecimento (informagdes com menor
importancia).

Para a gestdao da comunicagao interna ser considerada como bem-sucedida, é
preciso que os colaboradores vivam a empresa (Mitchell, 2002; Verd¢ic et al., 2012),
pois quando os colaboradores tém fortes sentimentos perante a marca e
acreditam na mesma, ficam motivados para trabalhar melhor e a lealdade
perante a empresa aumenta (Mitchell, 2002). Os colaboradores que recebem
comunicagao positiva acerca do seu desempenho e tém oportunidade de
participar com as suas opinides, tém tendéncia a ficar mais motivados e a manter
a confianga na sua relacdo com a organizacao (Jo e Shim, 2005). E, por isso,
essencial haver comunicagao bidirecional nas organiza¢oes sendo que a mesma
pode ser simétrica ou assimétrica (Linke e Zerfass, 2011). Ambas sao importantes
para guiar os colaboradores em diferentes fases da organizagcdo, como por
exemplo para transmitir informagdes aos colaboradores, ajuda-los a
compreender e a aceitar as mesmas (Linke e Zerfass, 2011).

Comunicagdao bidirecional simétrica refere-se a disposicdo de uma
organizacao para ouvir e responder as preocupagoes e interesses do seu publico-
alvo (Men e Stacks, 2014) e proporciona a oportunidade para avaliar com que
precisao a comunica¢ao foi compreendida (Harris e Chernatony, 2001). A
comunicagdo simétrica € caracterizada pela sua enfase na confianga,
credibilidade, abertura, relacionamento, reciprocidade, redes simétricas,
comunicagao horizontal, feedback, adequacao da informagao, estilo centrado no
colaborador, tolerancia para desacordos e negociacao (Grunig, 1992; Kang e
Sung, 2017). Um modelo de comunica¢dao simétrica foca-se na forma como os

colaboradores, a organizacao e os clientes usam a comunica¢ao para ajustar as
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suas ideias e comportamentos, em vez de tentarem controlar ou manipular a
forma como os restantes pensam e se comportam (Men e Stacks, 2014).

O pressuposto da comunicagao simétrica nao é apenas aumentar a frequéncia
da informagdao, mas, também, aumentar a compreensao por parte dos
colaboradores (Men e Stacks, 2014). E por isso que, a comunicacio interna, quer
seja por parte dos recursos humanos, da administragao ou do chefe de equipa,
deve ser efetuada com contacto frequente com os diversos departamentos, como
¢ o exemplo da drea de operagoes (Verci¢ et al., 2012), para que todos os
colaboradores tenham a mesma oportunidade de se sentirem como parte
integrante da organizacao.

Segundo Kitchen e Daly (2002), a forma como os colaboradores estdao
comprometidos com o processo de mudanga, pode ser considerado como um
fator determinante para o sucesso da mudancga na organizagao em questao. O
compromisso dos colaboradores é influenciado por diversos fatores e, em
particular, pela estratégia de comunicacao interna (Kang e Sung, 2017). Os
colaboradores precisam de saber o que € que a organizacdo espera deles e do seu
trabalho, e de que forma podem contribuir para a identidade da marca através
do seu comportamento (Harris e Chernatony, 2001).

Uma boa comunicacao com os colaboradores pode gerar uma relacao de
qualidade entre os mesmos e a organizacao, e, também, garantir o compromisso
dos colaboradores perante a organiza¢ao, conforme afirmam (Men e Stacks,
2014). Quanto maior o conhecimento e o compromisso, mais ativo sera o
colaborador (Mazzei, 2010). Segundo Kang e Sung (2017), a confianca e a
satisfagao sao os fatores chave para o colaborador se sentir comprometido com a
organizagao. Contudo, garantir o compromisso por parte dos colaboradores em
relagdo a nova administracdo nunca € uma tarefa facil, principalmente em

organizagdes maiores (Kitchen e Daly, 2002).
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Tendo em conta que os colaboradores acumulam informagao que ¢ valiosa
para a organizagao e distribuem a informacao absorvida por outros membros da
organizagao (Kang e Sung, 2017), a comunicagao € fundamental para evitar a
incerteza que a mudanga pode criar entre os colaboradores da organizacao
(Kitchen e Daly, 2002). A confianca contribui para a boa relacdo com o cliente,
visto que reflete a medida em que o provedor é percecionado como sendo
honesto, confidvel e seguro; a confianca também reflete a crenca de que os
colaboradores e a administra¢ao serao capazes de cumprir as suas promessas e

providenciar uma experiéncia consistente (Tanford, 2016).

4.5.2 Canais de comunicacao

Para que a comunicagao interna seja bem-sucedida, € essencial a organizagao
assegurar que os diferentes meios de comunicacao apresentam uma identidade
da marca coerente (Harris e Chernatony, 2001). E também importante, a
administracdo manter uma comunica¢ao continua nas marcas que estiverem
envolvidas no processo de aquisi¢ao, desta forma, o sentido de compromisso dos
colaboradores, perante a nova marca, ird aumentando (Funnell e Frost, 2010). E
importante compreender nao so6 as fontes de informacdo adquiridas, mas
também os possiveis canais que podem ser utilizados para uma comunicagao
eficaz transmitindo a informagao necessaria (Garay et al., 2017).

Segundo

Mazzei (2010), existem duas formas de efetuar a comunica¢do. A primeira é a
forma push, onde a empresa disponibiliza a informagao diretamente aos seus
colaboradores, como por exemplo, revistas/jornais internos, radio da empresa,
quadros informativos, e-mails para os colaboradores, reunides e campanhas

externas dirigidas aos colaboradores. A segunda ¢ a forma pull e interativa, onde

os colaboradores necessitam de ir ao encontro da informacao, como € o caso de

52



reunides interativas online, féruns online, intranet gerada por colaboradores,
solicitar ideias a todos os colaboradores para projetos especiais, comités de
comunicagao interna formados por colaboradores, areas para funciondrios,
eventos nao convencionais e workshops (Mazzei, 2010).

Kitchen e Daly (2002), afirmam que comunicar é fundamental para o processo
de organizar; que perceber a comunicagao organizacional fornece informacoes
acerca das estratégias de gestao; que deve existir compromisso por parte da
administracdo perante a comunicacdo; que a capacidade de efetuar uma
lideranca eficaz abrange a destreza de uma boa comunicagdo; que a
administracdo deve ter a responsabilidade de inovar e manter o sistema de
comunicagao; que os melhores canais de comunicagdo sao os escritos e
presenciais; que as mensagens comunicadas devem ser percecionadas como
relevantes para os colaboradores; que as mensagens devem ser consistentes com
as agoes; que a formagao nas aptidoes de comunicacdo aumenta a eficacia do
sistema ou programa de comunicacdo; que o sistema ou programa de
comunicacao deve ser monitorizado e avaliado.

A administragao deve utilizar a comunicagao presencial de forma a manter os
colaboradores inspirados e motivados, por exemplo, através de briefings para os
diretores e chefes de equipa de cada empresa envolvida, de forma regular
(Funnell e Frost, 2010). A administracao deve também introduzir ferramentas,
através das quais, os colaboradores possam ter a possibilidade de se manterem
informados durante o processo de aquisi¢ao, onde possam ser comunicadas as
mudangas e, ainda, onde os colaboradores possam criar relagdes com os seus
atuais e novos colegas, assim como motivar a colaboragao entre as diferentes
organizacdes (Funnell e Frost, 2010).

A competéncia da comunicagdo, os estilos de comunicacdo e os
comportamentos dos chefes de equipa e supervisores que interagem com os seus

subordinados diariamente, sao frequentemente considerados como fontes
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preferenciais e crediveis de informagao, pelos colaboradores, podendo
influenciar de forma favoravel os resultados dos colaboradores (Men e Stacks,
2014).

As aquisi¢Oes sao muitas vezes processos lentos (Bartels et al.,2009) e numa
situagao de aquisi¢do, os colaboradores ficam preocupados com as possiveis
mudancas que acontecem no negocio, por isso € bastante importante manté-los

informados (Funnell e Frost, 2010).

5. Conclusao

Apods a elaboragao do estudo aprofundado dos conceitos mais importantes
para este TFM, podemos concluir que para o sucesso de um processo de aquisicao
numa marca de servi¢os hoteleiros, é fundamental que a empresa adquirente
conheca adequadamente todas as alternativas em termos de estrutura de
identidade corporativa, bem como as suas vantagens e desvantagens, e que faga
uma gestao cuidada da identidade corporativa da nova entidade. Nesse sentido,
a organizacao adquirente deve efetuar um levantamento aprofundado acerca da
histdria, do portfdlio de negdcios e do valor das marcas de todas as organizagoes
candidatas a aquisi¢ao, assim como das perspetivas futuras e da estratégia de
posicionamento desejado para a nova entidade e a sua marca (ou marcas). Desta
forma, o processo de aquisicao terd maior probabilidade de ser bem-sucedido.

Por outro lado, para se garantir o sucesso da aquisicao, deve ainda ser
elaborado uma estratégia adequada de gestao e comunicagao, durante todo o
processo de aquisicao, para garantir o apoio dos seus stakeholders, tanto internos
como externos. E, portanto, essencial a administragio da organizagio adquirente
apresentar as oportunidades e vantagens que o processo de aquisi¢ao tera para

os stakeholders e fazer com que estes se sintam valorizados e bem informados.
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Capitulo 3
Modelo e Metodologia

1. Modelo proposto

O modelo apresentado neste TFM (ver Figura 4), ¢ um modelo que deve guiar
o desenvolvimento da comunica¢ao interna numa organizacao, onde esteja a
decorrer um processo de aquisi¢ao. Este modelo foi desenvolvido com base na
revisdo da literatura e em modelos propostos em diferentes estudos, tal como
sera explicado em seguida. A aplicagao deste modelo ao estudo de caso, devera
permitir compreender se a estratégia de comunica¢do interna adotada pelo
Sheraton Porto Hotel & Spa, aquando da aquisigao da Starwood Hotels & Resorts

pela Marriott International, seguiu os pressupostos deste modelo.

Comunicacao

Comunicagdo QLA parainformar [NQ!I3
. Incertezae
interna Qualidade da Qs | .
[ icaca comunicagdo inseguranca
corporativa Comumcagao no trabalho
Ql 2 para criaruma " Ql 4
comunidade
Qle

Relagdo entreo
colaboradore a
organizagao

Prontiddo para
amudanca |Qq|7

Aquisicao eficaz

Figura 5: Modelo proposto para a comunicagao interna num processo de aquisi¢do, na industria
hoteleira.
Fonte: elaboracao propria.

A comunicagao interna corporativa tem dois objetivos principais, segundo o

modelo de Elving (2005) (ver Figura 5).
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Figura 6: Modelo concetual da comunica¢do durante uma mudanga organizacional.
Fonte: retirado de Elving (2005).

Um dos objetivos é informar os colaboradores sobre o processo de mudanca
que ird decorrer e as razdes que levaram a organizacdo a iniciar esse processo;
sobre as mudangas que irdo ocorrer relativamente as politicas internas, entre
outros aspetos; bem como, sobre a fungdo (ou fungdes) do colaborador no
processo de mudanga, de modo a ajuda-lo a compreender de que forma pode
contribuir para o sucesso deste processo; e ainda, esclarecer os colaboradores
sobre eventuais preocupagdes que possam surgir (Elving, 2005). Esse objetivo
remete para a seguinte questao, que iremos procurar compreender através deste
estudo:

QI 1 - A comunicacao interna corporativa foi efetuada com o intuito de

informar os colaboradores?

A comunicac¢do interna corporativa também tem por objetivo fundamental
ajudar a definir a identidade de um grupo dentro da organizagao e contribuir
para a criagdo de um espirito de comunidade (Elving, 2005). Nesse sentido,
através desta investigacdo procuraremos responder a seguinte questao:

QI 2 — A comunicagao interna corporativa foi efetuada com intuito de criar

uma comunidade?
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De acordo com Elving (2005), podemos concluir que os dois objetivos estao
interligados, pois, a informagao € vital para criar sentimentos de comunidade.

Por outro lado, de acordo com o modelo de Men (2015) (ver Figura 6), a
comunicagao interna, do tipo responsivo e assertivo, influencia a qualidade
percebida da comunicacdo por parte dos colaboradores. A comunicac¢ao
responsiva ocorre quando a pessoa encarregue pela comunicagao interna tem a
capacidade de reconhecer as necessidades dos outros, é bom ouvinte (responde
de forma rapida e adequada a situagao), é empatico (tem facilidade de se colocar
no lugar dos outros), é compassivo (possui ou demonstra compaixdo), é
compreensivo, amigavel, interessado, sincero e caloroso (que tem ou demonstra
afeto e simpatia) (Men, 2015). No que respeita a comunicagao assertiva, ocorre
quando a pessoa encarregue pela comunicacao interna tem a capacidade de
iniciar, manter e terminar as conversas de acordo com os objetivos interpessoais,
¢ dominante, contundente (impedindo a contestacao), agressivo e competitivo
(Men, 2015).

Segundo Men (2015), a qualidade da comunicacdo percebida pelos
colaboradores reflete-se na satisfacao de cada colaborador no contexto
organizacional. Este autor afirma que existem diversos fatores que influenciam a
qualidade percecionada da comunicagdo e, consequentemente, a satisfagao dos
colaboradores, tais como, o tipo de comunicagao, o conteudo da mensagem, a
frequéncia com que esta € comunicada e os canais utilizados (Men, 2015). O
colaborador considera que a mensagem comunicada € satisfatéria quando
acredita que a mesma possui um contetido rico, correto e com valor, e tende a
considerar a mensagem comunicada como nao satisfatéria, quando o seu
conteudo € pobre, incorreto e sem valor (Men, 2015). Através deste estudo, e
tendo em consideracado os contributos do modelo de (Men, 2015), procuraremos

responder as seguintes questoes:
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QI 3 — A comunicagao efetuada com intuito de informar, influenciou de forma
positiva a qualidade percebida da comunicagao por parte dos

colaboradores?

QI 4 — A comunicagao efetuada com intuito de criar uma comunidade,
influenciou de forma positiva a qualidade percebida da comunicagao

por parte dos colaboradores?

CEO Responsive Communication \
H3

) b
\ CEO Communication Quality Ep loyee-‘Orga%uzatmn
i Relationships
Y ‘2:'»

HA

CEO Assertive Communication

Figura 7: Modelo proposto acerca da qualidade da comunicagao por parte do CEO e as relagoes
entre a organizacao e o colaborador.
Fonte: retirado de Men (2015).

Podemos entao concluir que a forma como a comunicag¢ao interna corporativa
¢ efetuada ird influenciar a qualidade percebida da comunicacdo por parte dos
colaboradores (Men, 2015). Por sua vez, tendo em consideragao os resultados do
estudo realizado por Elving (2005), essa qualidade percebida ira contribuir para
reduzir o sentimento de incerteza e inseguran¢a no trabalho por parte do
colaborador.

Conforme refere Elving (2005), quando as expectativas dos colaboradores nao

sao consistentes com os objetivos, o desenvolvimento e os resultados do processo

58



de mudanga, como € o caso de uma aquisicdo, isso podera causar incerteza e
inseguranga no colaborador, e a qualidade da comunicacdo interna podera ser
determinante na reducao da incerteza que o colaborador sente em relagao ao seu
trabalho dentro da organizacao.

De acordo com Elving (2005), a insegurancga tem trés componentes. A primeira
tem a ver com a experiéncia e a percecao de cada colaborador, pois a mesma
situagdo pode ser interpretada de forma diferente, dependo do contexto
especifico do colaborador. A segunda € relacionada com o futuro, por exemplo,
a insegurancga que o colaborador sente por nao saber se o seu posto de trabalho
se ira manter. Por fim, a inseguranca relaciona-se ainda com as duvidas sobre se
as fungoes do colaborador se irdao manter ou nao com o processo de mudanca.

O estudo de Elving (2005) remete entdao para a seguinte questao de
investigacao:

QI 5 — A satisfacao dos colaboradores com a comunicacao interna influenciou

de forma positiva a incerteza e inseguranca dos mesmos perante o

trabalho?

Tudo isto, ird interferir na relagao entre o colaborador e a organizagao. Sendo
que, se a qualidade da comunicagao for boa e se esta contribuir para reduzir a
incerteza e inseguranca no trabalho por parte do colaborador, a relacao entre o
colaborador e a organizacao ficard mais forte. Caso contrdrio, se a comunicagao
aumentar os sentimentos de incerteza e inseguranga por parte do colaborador,
ira contribuir para deteriorar a relacao entre a organizacao e o colaborador (Men,
2015). Assim, através deste estudo procuraremos responder a seguinte questao:

QI 6 — O grau de incerteza e insegurancga sentidos pelo colaborador em relagao

ao seu trabalho influenciou positivamente a relacao entre o colaborador

e a organizagao?
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A relagao entre o colaborador e a organizagao é definida por Men (2015) como
um acordo entre ambos, em que hd confianga mutua, e em que ambas as partes
concordam acerca de quem tem o direito ao poder de influenciar outros
stakeholders, sentem satisfacao e se comprometem entre si. Esta defini¢ao inclui os
resultados da relagdo, como por exemplo, a confianga, o controlo mutuo, a
satisfagao, o compromisso e a pertenga (Elving, 2005; Men, 2015)

Elving (2005) explica que um dos propositos da comunicagao interna, durante
uma mudanga organizacional, pode ser prevenir a resisténcia a mudanga. Se a
resisténcia a mudanga for baixa, a eficicia dos esfor¢os para a mudanga sera
maior.

Assim, tendo em consideracao os contributos da literatura, através desta
investigagao procuraremos responder a seguinte questao:

QI'7 — A relagao entre o colaborador e a organizagao influenciou positivamente

o nivel de prontidao do colaborador para o processo de aquisi¢ao?

No caso das sete questdes anteriormente apresentadas se confirmarem, havera
uma maior probabilidade de sucesso no processo de aquisi¢ao. Nao é facil medir
com precisao a eficdcia da gestdo de um processo de aquisi¢ao, pois existem
outros fatores, para além dos considerados no modelo, que podem influenciar a
eficicia de uma aquisicao (Elving, 2005). Por outro lado, apenas é possivel
concluir se a comunicagao interna corporativa no processo de aquisigao foi eficaz,

algum tempo apos o mesmo terminar.
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2. Metodologia

A metodologia adotada nesta investigagdo serd, conforme anteriormente
referido, um estudo de caso. De acordo com o dicionario de Oxford, case study é
um relato detalhado do desenvolvimento de uma pessoa, um grupo de pessoas
ou uma situacado, ao longo de um certo periodo de tempo (Hornby, 2005).

O estudo de caso é uma estratégia preferencial, que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade, quando o investigador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco é num fendmeno em contexto de vida real
(Unicomb, Colyvas, Harrison, e Hewat, 2015; Yin, 2003). A metodologia de
estudo de caso permite uma observacao cuidadosa e detalhada; e é um projeto
apropriado durante o desenvolvimento inicial de novas intervencgoes e avaliagoes
(Unicomb et al., 2015).

Quando é necessdria uma investigacao holistica, o estudo de caso ¢ uma
metodologia amplamente utilizada, visto que os estudos de caso sao bastante
férteis a nivel de desenvolvimento de conceitos e teoria (Hodkinson e
Hodkinson, 2001). Para conduzir estudos de caso de forma eficaz, diversas
técnicas de recolha de dados foram desenvolvidas, tais como o desenho de
questiondrios, as entrevistas em profundidade, os grupos focais ou analise de
conteado (Gao, 2014). A teoria existente em comparagao com a realidade
complexa e a riqueza dos dados pode ajudar a gerar novas ideias e pensamentos
(Hodkinson e Hodkinson, 2001).

Yin (2003) explica que o ser humano foi ensinado a acreditar que os estudos
de caso eram apropriados para a fase exploratdria da investigacdo e que as
sondagens, pesquisas e historias eram apropriadas para a fase descritiva.
Contudo, os estudos de caso sao pertinentes quando a pesquisa se direciona tanto
para questdes descritivas como exploratorias e tém como objetivo desenvolver

um estudo pioneiro acerca de pessoas e eventos (Yin, 2003). Setia (2016) afirma
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que o mesmo € um tipo de estudo observacional, onde o investigador nao altera
o estado de exposicao mas mede a exposicao e os resultados assim como as suas
associagoes. Yin (2003) afirma, ainda, que um fator importante para efetuar um
estudo de caso é a capacidade e pericia do investigador para prosseguir uma
linha de inquéritos enquanto recolhe os dados.

Gog (2015) afirma que o objetivo desta metodologia de investigacao é obter
uma compreensao aprofundada e perceber a complexidade de, pelo menos, um
caso. Segundo Unicomb et al. (2015), um estudo de caso é tipicamente observado

em dois pontos no tempo, antes e depois do fendmeno em causa.
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3. Amostra

Este estudo de caso ird, portanto, observar em contexto real a comunicagao
interna antes e apds um processo de aquisigcao especifico. O tema abordado é
referente ao setor hoteleiro, mais concretamente a aquisicao da Starwood Hotels
& Resorts pela Marriott International. Este estudo ira apenas abordar a
comunicagao interna de um hotel dentro das cadeias em causa, neste processo de
aquisigao. Por diversas questOes, entre elas a questdao geografica, o estudo sera
efetuado num hotel em Portugal, mais concretamente no Sheraton Porto Hotel &
Spa.

O tema deste Trabalho Final de Mestrado foi escolhido com base no
compromisso de um colaborador do Sheraton Porto Hotel & Spa, a autora deste
estudo e também colaboradora do Hotel. Por todas as razoes anteriormente
referidas, consideramos que seria bastante pertinente a elaboragao deste estudo,
apesar deste ser apenas um hotel no meio de tantos que pertencem a ambas as
cadeias. Desta forma, iremos proceder a um estudo de caso dentro da empresa
Sheraton Porto Hotel & Spa, sendo que a mesma pertence a Starwood Hotels &
Resorts e que, apos o processo de aquisicdo, pertence também a Marriott
International.

A amostra selecionada sdao os colaboradores do Sheraton Porto Hotel & Spa,
sendo tanto os colaboradores como os diretores administrativos dos diferentes

departamentos do Hotel em questao e ainda a diretora geral.
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4. Recolha de dados empiricos

Os dados deste estudo de caso serao recolhidos através da andlise de
documentos, noticias e comunicados divulgados na imprensa escrita e nas redes
sociais.

Para podermos compreender de que forma foi percecionada esta aquisi¢ao por
parte dos colaboradores, iremos optar por questiondrios online aos colaboradores
e entrevistas presenciais semiestruturadas aos diretores dos departamentos do
hotel, pois estes irdo também elucidar-nos sobre a percecao que pensam que 0s
restantes colaboradores tém sobre o processo de aquisicao. O objetivo sera
analisar como é que os colaboradores tiveram conhecimento da aquisicao,
percebendo de que forma lhes foi comunicado e quais as reagdes perante a
mesma.

Iremos ainda realizar uma entrevista semiestruturada em profundidade a
diretora geral do Sheraton Porto Hotel & Spa que nos dard uma perspetiva
interna de como foi gerida e comunicada a aquisi¢ao aos colaboradores.

O instrumento de recolha de dados sera construido com base em escalas
validadas em estudos anteriores, com as necessarias adaptagoes. Sera um estudo
exploratdrio com recolha e tratamento de dados através de questiondrios online e
presenciais, baseado numa heuristica de instrumentos conhecidos, usando

analise semantica ou pré-teste e validacao do instrumento.
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5. Métodos estatisticos

Foram recolhidos 131 questiondrios validos. O erro de amostragem deste
estudo ¢, aproximadamente, 5.3% e foi calculado para um intervalo de confianca
de 95% (p = 50% e populagao de 210 colaboradores).

Apbs a recolha de informagao, os dados foram tratados no Microsoft Excel
2010® e no SPSS Statistics 22.0®. Para analisar varidveis normalmente
distribuidas, utilizou-se o teste t para uma amostra, para determinar o respetivo
intervalo de confianca a 95%. Neste caso, os dados sao descritos pela média e
respetivo desvio-padrdo. A normalidade das distribuigoes foi verificada por
observacao dos histogramas. No caso de variaveis ordinais, os dados deveriam
ser descritos pela mediana e respetivos intervalos interquartis, mas para facilitar
a leitura do documento, optou-se por utilizar também as médias e os respetivos
desvios-padroes. Para descrever varidveis categdricas, utilizaram-se as
frequéncias absolutas e relativas, N (%). Para estudar a correlagao linear entre
duas varidveis continuas ou ordinais, optou-se por apresentar o respetivo
diagrama de dispersdo, o valor do coeficiente de correlagdo linear e o respetivo

p-value. Valores de p<0.05 sao considerados significativos.
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Capitulo 4
Estudo de Caso

O estudo de caso que se segue ird comecar por uma caracterizagao do setor
hoteleiro, a nivel nacional e internacional, comparando a situac¢do antes e apds a
aquisicao da Starwood Hotels & Resorts pela Marriott International. De seguida,
iremos apresentar cada uma das cadeias e as suas 30 marcas, dando mais enfase

a marca Sheraton, tendo em conta o seu papel fundamental neste estudo.

1. Setor hoteleiro a nivel nacional

Conforme referido no capitulo da revisao de literatura, os hospedes sao cada
vez mais exigentes, o que faz com que a oferta tenha de se adaptar e desempenhar
um servigo mais rigoroso. Portugal ndo é excecao.

A grande procura turistica existente em Portugal ¢, mais concretamente, nas
grandes cidades como Lisboa e Porto, durante todo o ano, a nivel de negdcios
como congressos, semindrios e também turismo e lazer. Exceto nos meses de
verdo, que a procura também se foca bastante em destinos como Algarve ou até
Alentejo.

Portugal foi, em 2017, reconhecido como o melhor destino turistico do mundo,
entre outros prémios a nivel mundial e europeu, o que gerou um aumento na
procura no setor hoteleiro (Petiz, 2017; www.worldtravelawards.com, 2017). 56
entre julho e setembro de 2017, a hotelaria nacional faturou mais de 1,3 mil
milhGes de euros, através dos hotéis portugueses que receberam perto de 7
milhGes de hdspedes, responsaveis por mais de 20 milhdes de dormidas (Relvas,
2017). Consecutivamente, houve um aumento na competitividade, que

proporcionou novas oportunidades para aumentar a oferta, visto que a procura
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¢ maior de que a oferta. Uma das maiores dificuldades em Portugal para
aumentar a oferta é a falta de profissionais qualificados para tal, ou a falta de
motivagao, devido a pouca atratividade e ao facto do setor ndo ter grandes
oportunidades de progressao (Gromicho e Chenrim, 2017; Santos, 2017).

A Assembleia Municipal do Porto decidiu implementar a taxa turistica, de
forma a conseguir acompanhar o aumento turistico que tem ocorrido na cidade,
a partir de dia 1 de marco de 2018, no valor de 2 euros por pessoa, por noite, até
ao valor maximo de 14 euros (7 noites seguidas por dormida e por hdspede)
(www.cm-porto.pt, 2017). A mesma ja existe em Lisboa, desde dia 1 de janeiro de
2016, sendo de 1 euro por pessoa, por noite, até ao valor maximo de 7 euros (7
noites seguidas por dormida e por hdspede) (www.cm-lisboa.pt, 2016). A
justificagdo para implementagao da taxa turistica é, precisamente, para continuar
a assegurar que a cidade, seja o Porto ou Lisboa, é “um destino de referéncia
sustentavel prevenindo a degradacdo e a excessiva ocupagao”, o que implica que
“a cidade se ajuste e reforce nos seguintes niveis de atuagao e competéncia
diretos: seguranca de pessoas e bens, manutengao do espago publico, limpeza e
higiene urbana, sinalética” (www.cm-porto.pt, 2017). Desta forma, as camaras
municipais das grandes cidades em Portugal, conseguem assegurar fontes de
financiamento para manter as cidades aptas a receber a quantidade de turistas
que tém vindo a aumentar nos ultimos anos.

Nas tabelas que se seguem (Tabela 1 e Tabela 2), podemos observar o ranking
dos grupos hoteleiros e entidades de management em Portugal nos anos 2016 e
2017, comprovando o aumento que ocorreu a nivel de oferta em Portugal.
Ocorreu um aumento de 1 864 para 1 945 em empreendimentos turisticos e de
136 203 para 139 739 em unidades de alojamento, segundo o Atlas da Hoteleira
elaborado pela Deloitte Consultores, S.A. (Antunes, Marrao, Cidro, Rosa, e Costa,
2017; Marrao, Rosa, e Costa, 2016); com previsoes de continuar a aumentar em

2018, muito gragas ao constante aumento da procura. Iremos, de seguida, analisar
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a evolugao dos principais grupos hoteleiros e entidades de management em
Portugal, durante os dois ultimos anos, com principal enfase nas cadeias

envolvidas neste estudo.

Ranking dos Grupos hoteleiros / Entidades de management em Portugal
(niimero de unidades de alojamento)

Posigao Grupo hoteleira / Empreendimentos Unidades de Presenca
Entidade de management turisticos alojamento? internacional

Atual 2015 N.° % do total N.° % do total N° % do total

11 @ Pestana Hotels & Resarts / Pousadas de Portugal 65 35% 7.076 5.2% 14570 5,0% (/]
2 2 @  ViaGalé Hotéis 20 1,1% 4,097 3,00% 8300 2,8% /]
3 3 &  AccorHotels 32 1,7% 3360 2,5% 6652 2,3% (V]
4 4 @ Twol Hotels & Resorts * 12 0,6% 2477 1,8% 5.354 1,8% (/]
5 5 e SANA Hotels 14 0,8% 227 1,6% 4371 1,5% (V]
6 6 &  VIPHotels 12 0,6% 2.064 1,5% 4255 1,5% V]
7 7 &  Hoti Hotéis/ Melid Hotels & Resorts 15 0,8% 1957 1,4% 3921 1,3% [x]
8 8 €  InterContinental Hotels Group - IHG * 10 0,5% 1718 1,3% 3372 1,2% /]
9 9 &  Dom Pedro Hotels 7 0,4% 1399 1,0% 2915 1,0% 9
1010 & NAU Hotels & Resorts’ 10 0,5% 1360 1,0% 3.699 1,3% [x]
11 14 ) HF Hotéis Fénix? 8 0,4% 1320 1,0% 2642 0,9% Q
1217 () Porto Bay Hotels & Resorts 9 0,5% 1.203 0,9% 2557 0,9% o
13 11 @  Continental Hotels 1 0,6% 1288 0,9% 264 0,9% o
14 12 @ Luna Hotels and Resorts 1 0,6% 1249 0,9% 2678 0,9% (V]
15 13 @ Hotéis Real 8 0,4% 1231 0,9% 2561 0,9% [x]
16 15 @ Inatel Turismo 18 1,0% 1210 0,0% 2420 0,8% [x]
17 19 @) Turim Hotéis 12 0,6% 1151 0,8% 2.802 1,0% [x]
18 16 @  Mamiott’ 5 0,3% 1.148 0,8% 2268 0,8% /]
19 18 @  starwood Hotels & Resorts 5 0,3% 1.096 0,8% 2530 0,9% (V]
20 20 e Sonae Turismo 10 0,5% 1.048 0,8% 2589 0,9% 6

Sub-total 294 15,8% 39.759 29,2% 83.097 28,3%

Outros Grupos / Entidades de management 453 24,3% 45,937 33,7% 98.908 33,7%

Independentes 1.117  59,9% 37,1% 111.133  37,9%

' Por unidades de alojamento entendem-se o nimero de quartos e/ ou de apartamentos
A analise efetuada Tol baseada em Informagio publica disponivel

7 As Pousadas de Portugal incluem apenas as pousadas que se encontram sob gestao do Grupe Pestana Hotels & Resorts.

Tabela 1 - Atlas da Hotelaria 2016.
Fonte: Deloitte Consultores, S.A. (Marrao et al., 2016).

Conforme podemos observar na tabela referente ao ano 2016 (ver Tabela 1),
tanto a cadeia Marriott como a cadeia Starwood nado tiveram o melhor

desempenho a nivel nacional. Tendo em conta que, ambas sdo cadeias
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internacionais e com diversas marcas e hotéis por todo o mundo, tém um
desempenho inferior em comparagdo com as cadeias nacionais ou restantes
cadeias que, apesar de também estarem em alguns casos presentes a nivel
internacional, sao de menor dimensao. Enquanto que a tabela referente ao
ranking nacional de 2017 (ver Tabela 2), mostra que os 4 primeiros lugares se
mantiveram, sendo eles, Pestana Hotels & Resorts / Pousadas de Portugal, Vila
Galé Hotéis, Accor Hotels e Tivoli Hotels & Resorts, na respetiva ordem.

Ranking dos Grupos hoteleiros / Entidades de management em Portugal
(nimero de unidades de alojamento)

Grupo hotelaira / Empreendimentos Unidades de Presanga

Pasicdo Camas

Entidade de management turisticos alojamento internacional
Awal 2016 N® % dototal N % do total N*  %dototal Sim / Nao

1 1 &  PestanaHotels & Resorts / Pousadas de Portugal * 67 3,4% 7.326 52% 14998  50% (/]
2 2 e Vila Galé Hotéis 20 1,0% 4123 3,0% 8.502 2,8%
3 3 ©  AccorHotels? 2 1,6% 3360  24% 6.651 2,2% (V]
4 4 ©  TioliHotels & Resorts * 12 0,6% 2561 1,8% 5410  18% (V]
S 18 )  Marriot Hotels & Resorts* * 1 0,6% 2436 1,7% 5.490 1,8% (V]
] 7 Q Hoti Hotéis/ Melid Hotels & Resorts 16 0,8% 2310 1,7% 4627 1,5% [x]
7 5 @ SANAHotels 14 0,7% 217 16% 43N 1,5% o
8 6 @  VIPHotels 12 0,6% 2,066 1,5% 4252 1,4% [/]
9 8 0 InterContinental Hotels Group - IHG x 10 0,5% 1,705 1,2% 3.391 1,1% Q
w 10 e MNALU Hotels & Resorts 12 0,6% 1.541 1,1% 3703 1,2% [x]
11 9 @  Dom Pedro Hotels 7 0,4% 1.399 1,0% 2915 1,0% (/]
12 17 @  Turim Hotéls 14 0,7% 1.320 0,9% 3144 1,0% [x]
13 11 D HFHotéls Fénix 8 0,4% 1.320 0,9% 2.554 0,9% [x]
14 12 @  Porto Bay Hotels & Resorts 9 0,5% 1.293 0,9% 2557 0,9% (/]
15 13 @  Continental Hotels 1" 0,6% 1288 09% 2641 09% V]
16 - @  DHM. Discovery Hotel Management 13 0,7% 1.282 0,9% aneg 1,0% [ x]
17 15 (D  Hotdis Real 8 0,4% 1231 0,9% 2.561 0,9% [x]
1# 16 @  Inatel Turismo? 18 0,9% 1.211 0,9% 2.394 0,8% [x]
19 21 @ MGM Muthu Hotels® L) 0,4% 1.080 0,8% 2.568 0,9% o
20 14 @  LunaHotels and Resorts 12 0,6% 1039 08% 2357 08% [/]

Sub-total an 16,0% 42108 30,1% 88204  29,4%

Outros Grupos / Entidades de manogement 440 22.6% 44178 316% 95.795 31,9%

1.194 61,4% 53.453 116.345
945

Independentes 38,3% 38,7%

! Par unidades de alojamenta entendern-se o ndmera de quartos e/ ou de apartamentos.
* aandlise efetuada foi baseada em informagae pablica disponivel,
* Pausadas de Portugal incluem apenas as pousadas que se encontram sob gestaa
do Grupo Pestana Hotels & Resarts.
4 O grupa Marriott Hotels & Resorts contempla a aquisicao do Grupo Starwoad.

© 2017, Para informagBes, contacte Deleitte Consultores, 5.A,

Tabela 2 — Atlas da Hotelaria 2017.
Fonte: Deloitte Consultores, S.A. (Antunes et al., 2017).
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A cadeia InterContinental Hotels Group — IHG, encontra-se em 9° lugar. Com
mais de 70 anos de histdria, tem, neste momento, 12 marcas representadas por
5000 hotéis em quase 100 paises (IHG, 2017). Ao contrdrio da sua classificagao
no ranking nacional, a cadeia tem uma classificagdo de topo a nivel mundial,
conforme iremos observar de seguida.

Comparando o ranking de 2016 com o ranking de 2017, podemos observar a
entrada de dois novos grupos hoteleiros/entidades de management e a saida de
outros dois, sendo um deles a Starwood Hotels & Resorts que, conforme referido
anteriormente, pertence agora a Marriott Hotels & Resorts. A cadeia Marriott,
ficou classificada em 16° lugar no ranking de 2016 e, apos a aquisicao da
Starwood, criando a nova maior cadeia mundial, sofreu uma subida relevante no

ranking em 2017, sendo classificada em 5° lugar a nivel nacional.
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2. Setor hoteleiro a nivel internacional

A hotelaria a nivel internacional esta constantemente a mudar, devido, entre
outros aspetos, as novas tendéncias no comportamento dos consumidores, e,
para conseguirem sobreviver nesta industria tdo competitiva, as cadeias
hoteleiras devem adaptar-se aos novos desafios.

Entre 2015 e 2017, diversos estudos identificaram as tendéncias futuras para o
setor, e muitas destas previsoes ja se confirmam. Entre esses estudos destaca-se
o estudo da Horwath HTL (Tutek, 2015), uma empresa de consultoria dedicada
a hospitalidade, com foco em hotéis, turismo e lazer (Pereira, 2015), ou também,
um estudo efetuado pelo Forum Econdmico Mundial
(www.reports.weforum.org, 2017), que apresentaram as grandes tendéncias que
deveriam afetar o comportamento do setor a curto, médio e longo prazo (Santos,
2017).

As tendéncias apresentadas passam por novos perfis de turistas, sendo
apresentados trés novos conceitos para definir os turistas, dos mais idosos aos
mais novos. Em primeiro lugar, destacam-se os “silver hair tourist”, uma
populacao mais velha, mas ativa, que estd disposta a gastar dinheiro, que gosta
de servigos personalizados, conforto e experiéncias que os facam sentir jovens.
Segue-se a geracao Y ou os “millennials”, que procuram experiéncias interativas
e emocionais, que lhes permitam explorar os destinos; por fim, a geragao Z ou
“iGen”, representa a gera¢ao mais jovem que é mais informada, com elevado grau
de escolaridade, que nasceu com as tecnologias e as redes sociais, que tem um
estilo de vida dinamico, gosta de gastar dinheiro rdpido e gosta de ter
informagoes em tempo real (Pereira, 2015).

Viajar tornou-se num bem essencial, deixando de ser encarado como um bem
de luxo, gragas a diminuicdo dos pregos praticados pelas operadoras e das

barreiras fronteirigas. Os destinos também se alteraram drasticamente; enquanto
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anteriormente a América do Norte e a Europa eram o foco, atualmente mercados
como a India, Angola, Tailindia e Vietnam sao eleitos como os preferidos
(Santos, 2017). A classe média, tem vindo a tornar-se uma classe com grande
influéncia no turismo, sendo composta por viajantes internacionais que
procuram companhias low cost e descontos. As unidades hoteleiras terao de se
adaptar aos habitos e costumes deste segmento importante do seu publico alvo,
que na sua maioria vem da China e da India (Pereira, 2015).

O Férum Econdmico Mundial alerta para o facto dos sistemas nao estarem a
acompanhar os novos viajantes, tal como se reflete nas dificuldades na obtencao
de vistos e na burocracia nos aeroportos, que transmitem inseguranca e
dificultam o crescimento, a criagao de emprego e a tolerancia entre culturas
(Santos, 2017). Acontecimentos, como os ataques terroristas, que deixam a
populacao em alerta e com receio, sao a grande causa para o entrave de circulacao
em certos paises.

A internet e as novas tecnologias alteram a forma como o turista vive a sua
experiéncia, pois atualmente a experiéncia turistica comeca habitualmente com a
pesquisa, continua com a partilha e termina com o feedback online (Pereira,
2015).

A fidelizacdo do cliente sera diferente, pois o novo turista gosta de receber
uma ampla oferta de servigos em vez de pontos em cartoes (Pereira, 2015). Esses
servigos devem ir ao encontro do que este novo turista procura, e, nesse sentido,
devem estar relacionados com a saude e o bem-estar, estando, assim, adaptados
a um estilo de vida saudavel (Pereira, 2015).

Por fim, a tiltima tendéncia € a sustentabilidade. O turista deve sentir-se parte
integrante do meio envolvente, e deve permitir-se que o turista respeite os locais,
a cultura e o ambiente onde se encontra (Pereira, 2015). Os destinos mais

populares ja sentem o impacto das atividades turisticas, por exemplo, na
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utilizagao hidrica, na producao de residuos, no consumo de energias e na
deterioracao do patrimonio natural e cultural (Santos, 2017).

No final do ano de 2017, ocorreu o congresso de hospedagem independente,
nos Estados Unidos (www.ilcongress.com, 2017), e diversos oradores e
representantes do setor discutiram as principais tendéncias para 2018 e o impacto
que estas tém no setor. Abaixo segue uma breve descricao de cada uma.

Em primeiro lugar, o hotel e a comunidade terdao de estar ligados, ou seja, o
hotel devera estar bem informado sobre o meio envolvente, desde a cultura, a
gastronomia, as possiveis atividades, para poder informar devidamente o
hospede. Os hotéis, a arte e outras institui¢des devem estar associados, ou através
da criagao de hotéis com tematicas ligadas a arte e a cultura da comunidade, ou
através de parcerias que oferecem estadias ou visitas a museus e outras
instituigdes. Os espagos gastrondmicos nos hotéis serao cada vez mais comuns,
desta forma os hotéis podem aumentar a sua receita, apostar nas tradi¢des locais
e também atrair pessoas locais.

Uma tendéncia, que ja se destaca, é o facto dos hotéis necessitarem de uma
histdria para contar, de algum marco que atraia os consumidores, relacionado
com algum produto fisico, e que suscite a curiosidade e a atenc¢do. Essa historia
deve ser uma historia veridica relacionada, por exemplo, com um individuo ou
um acontecimento famoso.

Uma outra tendéncia sera os hotéis disponibilizarem quartos pequenos e
espagos publicos grandes, pois prevé-se que isso ira atrair os novos
consumidores. No futuro, os hotéis serao também mais personalizaveis e
temporarios, ou seja, o cliente podera escolher a localizacao e o design que
pretende para a sua estadia, desde a floresta, a praia ou até o centro de uma
cidade; estes hotéis sao conhecidos como hotéis pop-up. Uma outra tendéncia

para 2018 é que os hospedes irao, cada vez mais, optar por estadias longas, logo
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os hotéis devem preparar-se para dar aos consumidores o conforto que
necessitam para se sentirem em casa.

O Airbnb serd uma ameaga, mas também um aliado, visto que estd a tirar
hospedes aos hotéis, mas, ao mesmo tempo, estd a abrir a mente dos
consumidores e a levar os hotéis a reinventarem-se e apostarem em espagos
alternativos. Uma outra tendéncia para 2018 é a continuidade das marcas de
retalho presentes no alojamento, pois dispoem de uma base de dados de clientes
que lhes é ttil e também tém facilidades para mobilar e decorar os seus hotéis de
uma forma mais atrativa para os novos consumidores.

Por fim, os novos habitos de alimentacao e o facto de haver uma cada vez
maior diversidade nas preferéncias alimentares, levarao os hotéis a dotarem o
estilo praca de alimentagao; desta forma, os clientes usam menos o servigo de
quartos e optam por fazer as suas refei¢des nos restaurantes.

As principais cadeias mundiais, que tém capacidade financeira e meios
tecnoldgicos para acompanhar a nova atualidade, tém vindo a aumentar os seus
portefdlios internacionalmente. Tendo em consideragdo que pretendem estar
presentes em todo o mundo e acompanhar o turismo e lazer do seu publico alvo,
oferecendo o tipo de servigo que estes procuram e fazendo com que se sintam
bem em qualquer lugar.

As tabelas que se seguem (Tabela 3 e Tabela 4), mostram as 10 maiores cadeias
hoteleiras mundiais quanto ao nimero de hotéis e de quartos que dispdem e que
preveem oferecer no futuro.

Conforme podemos observar na tabela referente ao ano de 2014 (ver Tabela 3),
relativamente ao ntiimero de quartos que cada cadeia dispunha, a cadeia
InterContinental Hotels Group estava a liderar o ranking, seguindo-se a Hilton
Worldwide e a Marriott. Sendo que, tendo em conta o nimero de hotéis em

perspetiva de abertura, ambas ultrapassariam a InterContinental Hotels Group,
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relativamente ao nimero de quartos previstos. Enquanto a Starwood Hotels &

Resorts ficou classificada em 7¢ lugar.

10 LARGEST HOTEL COMPANIES BY ROOM COUNT

EXISTING
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HOTELS

6,061

5,629
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5,889

4,517

1,102

4,318

3,010

1312

ROOMS

904,067

938,268

932,801

171,826

244,278

634,484

462,225

341963

N/A

222,384

Tabela 3 — As 10 maiores companhias hoteleiras por contagens de quartos em 2014.
Fonte: Hotel News Now em margo de 2015, com dados referentes a relatdrios das empresas de
2014 (Editorial staff, 2015a).

No decorrer do ano 2014 e 2015, houve um aumento significativo do nimero
de hotéis e de quartos em cada uma das cadeias anteriormente identificadas,
assim como noutras nao reconhecidas na tabela. Ocorreram, ainda, duas
situagOes de aquisicdes, que fizeram com que as empresas envolvidas nesses

processos de aquisi¢ao, aumentassem drasticamente os seus portfdlios, logo, o
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numero de hotéis e de quartos e, consequentemente, subissem significativamente
o seu lugar no ranking. Conforme podemos observar na tabela referente ao ano
de 2015 (ver Tabela 4), a Marriott International adquiriu a Starwood Hotels &

Resorts, passando assim para o 1° lugar do ranking.

10 LARGEST HOTEL COMPANIES BY ROOM COUNT

EXISTING PIPELINE IF 100% DPEN
HOTELS | ROOMS HOTELS | ROOMS HOTELS | ROOMS

"".:!':”j 5456 [1,071,096 2,001 313,000 1557 1,444,096
ridwide

Hilton Worldwide Holdings 4480 | 737922 1,555 260,000 6,035 997922
Intercontinental Hotels Group 4963 @ 726,876 1,319 217,709 6,282 944,585

Wyndham Hotel Group 1760 | 67,300 910 122,800 8,670 794,700

Jinang iternational/ 86 poy- 640,000 88 WA | WA MR NA
Choice Hotels International 6379 | 504,357 638 N/A H/R

Accor Hotels 3815 | 500,366 WA 162,000 662,366

Best Western Hotels & Resorts 3,903 | 303,768 430 48,540 352,308

Homeinns Hotel Group 2781 | 31,608 235 N/A N/A

Carlson Rezidor Hotel Group* 1092 172,234 280 50,150 222,384

Sources Sources: Companies’ reporfed
daota as of 30 Sepfember 2015
Hodes: ** Dota os of Q4 2014 (Comparry anly dicloses soom counts ot yeor end.|

Tabela 4 — As 10 maiores companhias hoteleiras por contagens de quartos em 2015.
Fonte: Hotel News Now em novembro de 2015, com dados das empresas referentes a setembro
de 2015 (Editorial staff, 2015b).

Esta tabela mostra como a compra da Starwood Hotels & Resorts pela Marriott
International, fez com que esta se tornasse a maior cadeia mundial e, com um
numero de hotéis e quartos bastante superiores as cadeias que se seguem no

ranking, como a Hilton Worldwide Holdings, a InterContinental Hotels Group e
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a Wyndham Hotel Group, que sempre estiveram nas primeiras posi¢des dos
rankings mundiais.

E importante ter em atencio que os rankings acima referidos apenas analisam
a posicao de cada cadeia relativamente ao nimero de hotéis e quartos e nao
relativamente ao volume de vendas de cada cadeia.

A Marriott International e a Hilton Worldwide foram as cadeias com maior
faturacao anual, em todo o mundo, em 2014, com um volume de vendas que
ultrapassou os 25 mil milhdes de ddlares. Em 3° lugar estava o grupo
InterContinental Hotels, seguido da Starwood Hotels & Resorts e em 5° lugar
encontrava-se o grupo Accor (www.opcaoturismo.pt, 2016; www.publituris.pt,

2015).

Top 15 Hatels Glabally in 2014

.
I‘llllllllnlﬂnr
= . '_\. I %

w

Sounce: Ewomonitor infernational

Figura 8 — Os 15 maiores grupos hoteleiros a nivel mundial.
Fonte: dados retirados da empresa de estudos de mercado Euromonitor (Suérez, 2015).

A marca Hilton, que pertence a cadeia Hilton Worldwide, estava em 1° lugar
quanto ao valor de marca, em 2° lugar estava a Marriott, que pertence a cadeia
Marriott International e a Starwood Hotels & Resorts era a 3% cadeia com maior
valor de marca mundial. Apds a aquisi¢ao da Starwood pela Marriott, esta
tornou-se na cadeia com mais valor mundial, tendo superado o valor de marca

da cadeia Hilton (Haigh, 2016).
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De seguida, iremos apresentar a evolugao das cadeias Marriott International e

Starwood Hotels & Resorts, desde o seu inicio até a atualidade.

3. Marriott International

A historia da maior cadeia a nivel mundial, Marriott International, comegou
em 1927, quando J. Willard e Alice S. Marriott, através de um franchising de A&W
Root Beer, decidem criar o seu negécio — Hot Shoppes (ver Figura 9), um negdcio
de rua, com um conceito drive-in perto das estradas, onde serviam cerveja e

refei¢des quentes (www.marriott.com/about, 2017).

Figura 9 — Hot Shoppes, em 1927.
Fonte: retirado de www.marriott.com/about/culture-and-values/history.mi.

Posteriormente, J. Willard e Alice S. Marriott (ver Figura 10) abrem mais dois
Hot Shoppes e cerca de 10 anos mais tarde, iniciam a restauragao nos avioes, ao
efetuarem entregas de refeicdes aos passageiros no aeroporto de Hoover, em

Washington (www.marriott.com/about, 2017).

Figura 10 - J. Willard and Alice S. Marriott.
Fonte: retirado de www.marriottfoundation.org/about.
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Em 1957, Marriott decide langar-se na industria hoteleira, abrindo o The Twin
Bridges Motor Hotel em Arlington, Virginia, sob a direcao do filho de Bill J.
Willard Marriott. Em 1969, Marriott abre o seu primeiro Hotel fora dos Estados-
Unidos, no México, iniciando assim a sua expansao a nivel global. Em 1972,
através da associagao a empresa Sun Line, a Marriott tornou-se a primeira cadeia
a langar-se na atividade dos cruzeiros. Em 1984, a Marriot abriu o primeiro J. W.
Marriott em homenagem ao fundador J. Willard Marriott, entrando assim no
segmento de luxo. Também em 1984, de forma a revolucionar a lealdade dos seus
clientes, a Marriott langa o seu programa de fideliza¢ao - Marriott Rewards, que
hoje em dia conta com cerca de 54 milhdes de membros
(www.marriott.com/about, 2017).

Em 1987, a Marriott torna-se a primeira cadeia com um portefélio de marcas,
gragas a abertura dos primeiros hotéis Fairfield Inn e Marriott Suites. A cadeia
cresceu também no segmento de estadias duradouras apds a aquisi¢ao de
Residence Inn. Em 1988, a Marriott abre o seu 500° hotel, na Polonia, que é o
primeiro hotel a ser gerido por uma organizacao ocidental na Europa de Leste.
Em 1995, a Marriott acrescenta uma marca, historica no segmento de luxo, ao seu
portefolio, The Ritz Carlton Hotel Company (www.marriott.com/about, 2017).

Em 1997, a Marriott duplica a sua presenca fora dos Estados-Unidos com a
aquisi¢ao de Renaissance Hotels Group. Entre 1998 e 2011, a Marriott aumenta o
seu portfolio com o acréscimo de novas marcas, sendo elas the TownePlace
Suites, SpringHill Suites by Marriott, Bulgari Hotels & Resorts, Edition,
Autograph Collection e AC Hotels. Em 2012, a Marriott adquire a marca Gaylord
Hotels, o que acrescenta 5 hotéis e cerca de 185 000 metros quadrados de espaco
dedicado a reunides e congressos ao seu portefolio. Ainda em 2012, Arne

Sorensen (ver Figura 11) torna-se diretor e CEO da Marriott International, sendo
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o terceiro CEO em 85 anos de histdria e o primeiro sem o apelido Marriott

(www.marriott.com/about, 2017).

Figura 11 - J.W. Marriot Juinior a esquerda e Arne Sorensen a direita.
Fonte: retirado de www.marriott.com/about/culture-and-values/history.mi.

Em 2013, a Marriott lanca a nova marca, Moxy Hotels, para chegar aos
Millennials. Esta é a primeira marca da cadeia, situada na Europa, com a categoria
de 3 estrelas. Em 2014, a aquisi¢ao da marca Protea Hotels, com mais de 23 000
quartos, permitiu a Marriott a entrada na Africa do Sul, e, em 2015, com a
aquisicao da Delta Hotels and Resorts, a Marriott torna-se a empresa lider de
alojamento no Canada (www.marriott.com/about, 2017).

A Marriott foi classificada, durante 20 anos consecutivos na lista da Fortune,
das 100 melhores empresas para se trabalhar (ver Figura 12), desde 1998
(www.fortune.com, 2017).

No final do ano de 2015, mais concretamente, em novembro, a Marriott decide
propor uma oferta para a aquisicdo da cadeia hoteleira Starwood Hotels &
Resorts (www.news.marriott.com, 2015), sendo que a compra apenas foi

oficializada em setembro 2016 (Bethesda, 2016).
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4. Starwood Hotels & Resorts

A Starwood Hotels & Resorts pertence a empresa Starwood Capital Partners,
que foi criada em 1991. A Starwood Capital Partners ¢ uma empresa imobilidria
financiada por familias de grande patrimdnio, estabelecida em Chicago e dirigida

por Barry Sternlicht (ver Figura 12) (www.starwoodcapital.com, 2017).

Figura 12 — Barry Sternlich.
Fonte: retirado de https://www.cnbc.com/2016/08/25/barry-sternlicht.html.

Apesar do grande interesse de Sternlich, em hotéis, decidiu inicialmente
investir em apartamentos e, apenas em 1993, efetuou a compra dos seus
primeiros hotéis (www.starwoodcapital.com, 2017).

Starwood Capital Group (ver Figura 13) é uma empresa privada de
investimento, que atua maioritariamente em real state global. Foi fundada
durante uma profunda crise de poupanga e empréstimo, no entanto tornou-se
numa empresa com um portfélio de investimentos diversificados. E uma
empresa com 26 anos com cerca de 54 bilhoes de US dolares em ativos sob a sua
gestao, mais de 3400 colaboradores diretos e cerca de 9 000 colaboradores
adicionais  envolvidos nas varias empresas do seu portefdlio

(www.starwoodcapital.com, 2017).
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STARWOOD

CAPITAL GROUP

Figura 13 - Starwood Capital Group logotipo.
Fonte: retirado de http://starwoodcapital.com/careers/

Ao longo da sua historia, a Starwood Capital criou varias empresas lideres no
mercado de modo a aumentar a eficiéncia operacional e maximizar o valor dos
seus investimentos, tais como: a Starwood Hotels & Resorts, que ¢ atualmente
considerada uma das maiores empresas publicas de hotéis do mundo; duas
grandes empresas de financiamento de hipotecas comerciais nos Estados Unidos
— Starwood Property Trust e iStar; um dos maiores construtores de casas nos
Estados Unidos — TRI Pointe Homes; um dos principais operadores regionais de
shopping nos Estados Unidos — a Starwood Retail Partners; um dos maiores
proprietarios e operadores publicos de aluguer de casas unifamiliares nos
Estados Unidos — Starwood Waypoint Homes; operadores hoteleiros no Reino
Unido — Principal Hotel Company; e um dos principais fornecedores de sites
residenciais para a industria de construgao de habitagdo dos Estados Unidos —
Starwood Land Ventures. A Starwood Capital detém ainda uma das maiores
colegOes de apartamentos multifamiliares nos Estados Unidos e uma inovadora
empresa de gestao hoteleira, que estd a iniciar novas marcas no mercado, a SH
Group (www.starwoodcapital.com, 2017).

Para conseguir aproveitar as melhores oportunidades a nivel internacional, a
Starwood Capital investiu em mais de 30 pafses, na América, Europa e Asia,
tendo esses investimentos sido, na generalidade, muito bem-sucedidos
(www.starwoodcapital.com, 2017).

A Starwood Capital adquiriu cadeias de hotéis que ja tinham uma historia por

detras, como foi o caso da cadeia Westin Hotels & Resorts, criada em 1930,
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inicialmente designada por Western Hotels, cuja compra foi oficializada em
setembro de 1997. O mesmo se sucedeu no més seguinte com a marca Sheraton
Hotels, que foi criada em 1937, e que pertencia a uma cadeia inicialmente
designada de ITT Sheraton Corporation, que para além da marca Sheraton,
continha as marcas The Luxury Collection, St. Regis e Four Points by Sheraton.
Com a compra da ITT Sheraton Corporation, o portefolio da Starwood passa a
contar com mais de 650 hotéis e resorts em mais de 70 paises em todo o mundo
(www.starwoodcapital.com, 2017). Apds a aquisicdo destas duas grandes

cadeias, o grupo adotou o nome Starwood Hotels & Resorts (ver Figura 14).

STARWOOD

Figura 14 —-Starwood Hotels & Resorts Worldwide, INC logétipo.
Fonte: retirado de http://starwoodcapital.com/careers/.

Em 1999, a Starwood cria também o seu programa de fidelizagao que
recompensa e fideliza os seus clientes habituais, com o nome de Starwood
Preferred Guest® (SPG). O programa oferece os melhores beneficios para os
clientes habituais e foi reconhecido por nao impor datas nem limites de
capacidades e por ter um sistema de troca de pontos online. O SPG conta hoje
com cerca de 21 milhdes de membros e contribui com cerca de 30% para o lucro
da Starwood (www.starwoodhotels.com, 2014).

A Starwood € eleita World’s Leading Hotel Group durante cinco anos
consecutivos, desde 1999 a 2003, no Annual World Travel Awards e em 2005, a
Starwood Preferred Guest (SPG) é eleito pelo sexto ano consecutivo o programa
do ano nos Estados Unidos e do mundo durante a 172 edi¢ao do Annual Freddie
Awards, que atualmente se chama Frequent Traveler Awards

(www.starwoodhotels.com, 2014).
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A marca Westin foi pioneira na criacdo do Westin Heavenly® Bed, programa
que oferece um colchao com forro acolchoado, édredon de plumas e roupa de
cama luxuosa totalmente branca, e que foi um sucesso imediato. Posteriormente,
Westin Hotels & Resorts introduz o Heavenly Bath®, como incentivo para os
hospedes sairem da Westin Heavenly® Bed. Também a marca Sheraton
apresenta a Sheraton Sweet Sleeper® Bed, que ¢ uma cama com um colchdo com
30 centimetros de espessura e grande densidade de molas, almofadas
hipoalergénicas e lengdis de algodao sedoso (www.starwoodhotels.com, 2014).

Em 2003, a Starwood anuncia que os hotéis Sheraton, Westin e W irao passar
a aceitar caes nos Estados Unidos e Canadd, como parte do programa Starwood
LTD (Love That Dog), oferecendo aos hospedes de quatro patas camas luxuosas
e comodas, roupdes felpudos, brinquedos e massagens caninas. Em 2005, a
Westin Hotels & Resorts torna-se a primeira cadeia hoteleira a adotar uma
politica antitabaco em toda a cadeia, 0 que comprova o seu lado precursor no
setor hoteleiro (www.starwoodhotels.com, 2014).

Em 2009, foi feito um investimento consideravel na revitalizacao da cadeia
Sheraton, sendo atualizadas e renovadas as instalagdes de forma a corresponder
as expectativas cada vez mais exigentes dos clientes alvo. A Starwood celebra a
abertura do seu 1000 hotel, em 2010, o Sheraton Qiandao Lake Resort, nas
margens do famoso lago Qiando, na China (www.starwoodhotels.com, 2014).

Adicionalmente, a Starwood procura ser uma organizacao cada vez mais
sustentavel, planeando reduzir significativamente o consumo de energia e agua
em cada um dos seus 1 000 hotéis, e fazendo um esforgo significativo para que as
suas operagOes sejam cada vez mais sustentdveis. A meta sera reduzir em 30% o
consumo de energia e em 20% o consumo de dgua por quarto disponivel até 2020.
Em 2011, a Starwood une-se as iniciativas da fundacao Clean the World, para
promover uma revolugao global de higiene. A Clean the World ¢ uma empresa

social empenhada em salvar vidas e proteger o planeta (www.cleantheworld.org,

85



2017). A parceria consiste num acordo empresarial para recolher e reciclar
amenities (sabonetes, shampoos, condicionadores, lo¢oes e géis de hotéis) de modo
a ajudar a combater a propagacao global de doencas passiveis de prevencao. Esta
parceria permite reciclar anualmente cerca de 726 toneladas de sabonetes de
hotéis (www.starwoodhotels.com, 2014).

Em 2011, a sede da Starwood transfere-se para Xangai, refletindo a evolucao
global do grupo e o crescimento da China. Neste periodo, a Starwood abre o seu
maior hotel, Sheraton Macau, em 2012, com quase 4000 quartos
(www.starwoodhotels.com, 2014).

A Starwood decide estender o seu programa de fidelizacao para além do
sistema de hotéis da Starwood, efetuando parcerias com outros programas de
fidelizacdao. Por exemplo, é realizada uma parceria entre o programa SPG e o
programa Delta SkyMiles em 2013, para lancar o programa Crossover Rewards
(www.starwoodlatinamerica.com, 2013), e também uma parceria com o
programa Emirates Skywards® da Emirates Airline®, para lancar o programa
Your World Rewards® (www.emirates.com, n.d.).

Em 2016, Starwood assina trés acordos para abrir hotéis em Cuba e torna-se a
primeira cadeia hoteleira baseada nos Estados Unidos a entrar em Cuba, em

quase 60 anos (www.meetingsbuzz.conventionresortnetwork.com, 2016).
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5. Marriott International compra Starwood Hotels &
Resorts

Em novembro de 2015, a cadeia hoteleira americana, Marriott International,
anunciou ter feito uma proposta para adquirir a cadeia Starwood Hotels &
Resorts, sua concorrente, com o objetivo de criar o maior grupo hoteleiro do setor,
com 5 500 hotéis e 1,1 milhoes de quartos em 100 paises (Silva, 2015).

Em marc¢o 2016, a Angbang Insurance Group efetuou também uma proposta
de compra a Starwood Hotels & Resorts (Relvas, 2016). Apesar da proposta ser
superior em quase 15% (Reuters, 2016b), a Starwood continuou interessada na
proposta da Marriott. Logo de seguida, a Marriott efetuou uma contraproposta
onde subiu a sua oferta (Barroso, 2016), e a Starwood aceitou a ultima oferta
efetuada pela Marriott ainda em margo 2016, apesar da compra ter sido apenas
assinada em setembro 2016.

A Starwood Hotels & Resorts informou os seus colaboradores e associados
acerca de todo o processo de aquisigao através da plataforma Starwood One a
qual apenas estes tém acesso. Tendo a Marriott International ficado responsavel
pela comunicacdo com os publicos externos, que € realizada essencialmente
através do website Marriott News Center.

A noticia divulgada sobre a proposta da compra, a 16 de novembro de 2015,
explica que essa proposta teve como objetivo combinar as marcas lideres em
termos de estilos de vida e a forte presenca internacional da Starwood e da
Marriott. Esta nova cadeia tenciona oferecer um maior leque de escolhas aos seus
clientes, mais oportunidades aos associados e pretende aumentar o valor dos
acionistas de cada uma das cadeias envolvidas (Www.news.marriott.com, 2015).

O presidente do conselho dos diretores da Starwood Hotels & Resort, Bruce
Duncan, explica que durante a avaliagao de alternativas a nivel estratégico e

financeiro, foram particularmente valorizados o talento dos colaboradores, as
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marcas mundiais, a lideranga global e o espirito de inovacao. O diretor geral
mundial, da Starwood Hotels & Resorts, Adam Aron, realgou o papel
fundamental da Starwood na criacao da maior e melhor cadeia hoteleira
mundial, com um enorme potencial (www.news.marriott.com, 2015).

Por sua vez, o proprietdrio e presidente do conselho da Marriott International,
J. W. Marriott Janior, afirmou que a Starwood era, hd bastante tempo, um
concorrente muito forte e admirado da Marriott e mostrou entusiasmo pelo
acréscimo de bons e novos hotéis ao seu portfdlio. O presidente e diretor geral da
Marriott International, Arne Sorenson, esclarece que esta aquisi¢ao ird unir um
portefolio de marcas diferenciadas e uma equipa de profissionais hoteleiros
mundialmente diversificada e dedicada; e informa que ird oferecer mais e
melhores opgoes de escolha para os clientes, melhorar a rentabilidade dos
proprietarios e franquiados, potenciar o crescimento de cada unidade e fortalecer
o valor de longo-prazo dos associados (www.news.marriott.com, 2015).
Argumenta também que as cadeias foram pioneiras em varios aspetos, a Marriott
na drea digital e design e a Starwood nas suas marcas de lifestyle. A
sustentabilidade foi também uma razao importante para esta aquisigao, pois ao
longo dos anos a Marriott e a Starwood destacaram-se pelas suas politicas de
sustentabilidade, e em conjunto poderao ainda poupar mais dgua, atingir uma
maior eficiéncia energética e conseguir um desenvolvimento ainda mais
responsavel (www.news.marriott.com, 2015).

Esta aquisi¢ao foi o maior passo da empresa Marriott nos seus 88 anos de
histéria. Arne Sorenson afirma que este crescimento vai ajudar a nova cadeia a
manter-se competitiva numa envolvente de rdpido crescimento como ¢ a
industria hoteleira e, ainda, que pretendem ter os melhores programas de
fidelizacao da industria (Sorenson, 2015).

A Marriott informou, através do seu site Marriott News Center, que a

transagao devera ficar concluida apenas em 2018. Arne Sorenson partilhou as
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perspetivas que o conselho de diretores tem para o futuro desta nova cadeia,
onde afirma que irdo surgir ideias e oportunidades para novas marcas, visto que
se criou uma combinagao de duas cadeias que promove ideias inovadoras e
compromisso de servigo (Sorenson, 2016b).

Na figura que se segue (ver Figura 15), publicada pela Marriott International
num comunicado a imprensa, podemos observar uma infografia onde a Marriott
faz um breve resumo acerca da nova cadeia que nasce ap0Os este processo de

aquisicao (Bethesda e Stamford, 2016).
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Figura 15 — Infografia acerca da maior cadeia hoteleira mundial.
Fonte: retirada de https://www.prnewswire.com/news-releases/marriott-international-and-

starwood-hotels--resorts-worldwide-sign-amended-merger-agreement-300238667.html.
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A Starwood Hotels & Resorts Worldwide, Inc. ¢ uma das maiores cadeias
hoteleiras mundiais, com 1300 propriedades em cerca de 100 paises e
aproximadamente 188 000 colaboradores nas organizagoes que detém e nas
franquiadas, através de 11 marcas. Tem ainda o programa de fidelizacao
Starwood Preferred Guest (SPG), com cerca de 21 milhdes de membros
(www.news.marriott.com, 2016).

A Marriott International, Inc. é também outra das maiores cadeiras hoteleiras
mundiais, com 4 400 propriedades em 87 paises e territorios e aproximadamente
266 500 colaboradores nas organizagdes que detém e nas franquiadas, através de
19 marcas. Tem ainda dois programas de fidelizacao: Marriott Rewards e The
Ritz-Carlton Rewards, que contam com quase 55 milhoes de membros (Bethesda

& Stamford, 2016).

REWARDS RTON | P EWARDS. Spg*z‘u*.ﬁimd

Figura 16: Logotipos dos programas de fidelizagao.
Fonte: retirado de http://news.marriott.com/2016/12/better-together-marriott-rewards-ritz-

carlton-rewards-starwood-preferred-guest-continue-create-earning-opportunities-new-double-

points-promotions/.

Juntas criaram a maior cadeia hoteleira mundial da histéria da industria
hoteleira, que consiste em mais de 5 700 propriedades com mais de 1,1 milhoes
de quartos em mais de 110 paises. Com uma carteira de aproximadamente 76
milhdes de clientes leais as suas 30 marcas e com a responsabilidade sobre cerca

de 454 500 colaboradores em todo o mundo.
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Arne Sorenson, em abril de 2016, afirmou que para garantir o sucesso do
processo de aquisicao, a Marriott pretende ouvir as opinides de todos os
individuos que estao envolvidos tanto com a Marriott como com a Starwood,
desde colaboradores a associados (Sorenson, 2016a).

Em setembro de 2016, o novo grupo comegou a unificar os beneficios
oferecidos pelas duas cadeias, principalmente os beneficios dos trés programas
de fidelizacao envolvidos. Assim, foram combinados o estatuto de membro nos
programas de fidelizagdo — Marriott Rewards, The Ritz-Carlton Rewards e
Starwood Preferred Guest (SPG), possibilitando aos membros a transferéncia de
pontos entre os trés programas para viagens e experiéncias exclusivas (Bethesda,
2016).

Para além dos novos beneficios através dos programas de fidelizacdo, a
Marriott providencia uma aplicagaio mobile, que pode ser utilizada pelos
hdspedes para efetuarem check-in e check-out, para receberem um alerta quando
o quarto estiver pronto e efetuarem pedidos antes, durante e apos a estadia. A
aplicacao mobile SPG, de forma semelhante, permite aos hospedes utilizarem
SPG keyless, o que significa que podem efetuar check-in, deslocar-se até ao quarto
e utilizar o seu smartphone ou Apple® Watch como substituto da chave (Bethesda,
2016).

A Marriott anunciou ainda o langamento do Global Travel Day, criado para
realcar a experiéncia extraordindria de viajar que nasceu com o novo portfolio de
hotéis da Marriott. Consiste num mapa interativo de cerca de 385 metros
quadrados (4 140 pés quadrados) onde se pode observar as mais de 5700
propriedades do grupo em todo o mundo (Bethesda, 2016).

Em marco de 2017, num comunicado a imprensa, a Marriott explica os seus
objetivos de crescimento até 2020, informando que, com a compra da Starwood,

acrescentaram a sua oferta 40 000 quartos na Europa, e que tencionam aumentar
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significativamente o seu portfdlio na Europa, em todos os segmentos da

industria, através das suas 30 marcas (www.prnewswire.com, 2017).

5.1 Valores da marca Marriott

A Marriott tem os seus cinco core values bem presentes em todos os seus
objetivos e transmite-os a todas as suas marcas, de forma a que esses valores
possam guiar as atividades de todos os colaboradores. Iremos, de seguida,
abordar os cinco valores da marca Marriott.

O primeiro valor € put people first, ou seja, colocar sempre as pessoas em
primeiro lugar. A Marriott defende que é fundamental dar toda a atencao aos
seus associados, pois, se estes se sentirem bem, irdo oferecer um melhor servico
aos clientes. Desta forma, a Marriott pretende dar aos associados oportunidades
de crescer e serem bem-sucedidos, enquanto os seus clientes permanecem
satisfeitos com o servico da marca (www.marriott.com/culture-and-values,
2017).

Como fundamento deste primeiro valor, existe o TakeCare Relief Fund
(TCREF). Este programa fornece subsidios financeiros com base nas necessidades
dos associados das propriedades da Marriott International. O TCRF ¢é
administrado por uma organizac¢ao sem fins lucrativos, a Emergency Assistance
Foundation, Inc. Atualmente, o programa atende os associados da Marriott
International nos Estados Unidos que sao afetados por desastres de grande escala
e os associados do programa SPG Rewards para eventos qualificados. O
programa ird expandir-se para todos os locais dos Estados Unidos e em locais
fora dos Estados Unidos em 2018 (www.marriott.com/culture-and-
values/takecare-relief-fund.mi, 2017).

O segundo valor € pursue excellence, que transmite a preocupagao da Marriott

em atingir a exceléncia. A Marriott sempre se dedicou a todos os seus clientes e
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orgulha-se da reputagdo que tem quanto ao servico de exceléncia
(www.marriott.com/culture-and-values, 2017). A prova de que a Marriott se guia
por este valor sao os diversos prémios que tem ganho ao longo dos seus quase 90
anos de histdria, nas diversas areas.

O terceiro valor é embrace change, pois a inovagao sempre fez parte da historia
da Marriott e contribuiu para que esta cadeia influenciasse a evolugao do setor
hoteleiro. A Marriott sempre desafiou o status quo e procurou antecipar as
mudancas nas necessidades dos clientes através da oferta de novas marcas, novos
locais por todo o mundo e novas experiéncias (www.marriott.com/culture-and-
values, 2017). O maior e mais recente desafio de mudanca foi, precisamente, a
compra da Starwood Hotels & Resorts.

O quarto valor é act with integrity pois, para a Marriott, a forma como “fazem
negdécio ¢ tao importante quanto o negocio que fazem”
(www.marriott.com/culture-and-values, 2017). A Marriott responsabiliza-se por
padroes  éticos e legais intransigentes.  Através  deste  link:

http://www.marriott.com/corporate-social-responsibility/corporate-values.mi,

podemos confirmar como a Marriott se rege por todos os padroes éticos e legais,
relativamente a principios como as politicas de colaboradores e fornecedores, a
responsabilidade social, o respeito pelos direitos éticos e humanos, os programas
e praticas ambientais, as estratégias de sustentabilidade, a diversidade e inclusao
global, o respeito pelos direitos das mulheres e o desenvolvimento da forca de
trabalho.

O quinto e ultimo valor da Marriott € serve our world. A Marriott apoia e ajuda
as comunidades onde vive e onde trabalha, sempre com atengao a cinco questoes
sociais globais, nomeadamente: a reducdao da pobreza, o ambiente, o
desenvolvimento da forga de trabalho da comunidade, o bem-estar das criancas

e a diversidade e inclusao global (www.marriott.com/culture-and-values, 2017).
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5.2 As 30 Marcas

Em dezembro 2016, a Marriott iniciou um processo de classificagao das suas
30 marcas (O’Higgins, 2016). As marcas sao primeiro divididas em quatro
categorias: luxo, premium, select e estadias duradouras, conforme podemos
observar na figura abaixo (ver Figura 17). Existem depois duas subcategorias:
classico e distinto; o classico reflete uma experiéncia mais tradicional, enquanto

o distinto traduz uma oferta mais contemporanea.

CLASSIC DISTINCTIVE

RITZ-CARLTON RESERVE® LUXURY BVLGARI
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Figura 17: Portefélio das 30 marcas Marriott.
Fonte: retirado de https://tophotel.news/the-new-division-of-the-marriott-hotels-explained/.

Luxo ¢é a secgao mais alta que oferece comodidades e servicos personalizados
de exceléncia. As marcas classificadas como sendo de luxo, estao subdivididas

entre o luxo classico (The Ritz-Carlton, St. Regis Hotels & Resorts e JW Marriott)
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e o luxo distinto (Ritz-Carlton Reserve, W Hotels, The Luxury Collection, Edition
Hotels e Bulgari Hotels & Resorts).

Premium é uma sec¢ao intermédia que oferece comodidades e servigos
sofisticados e atenciosos. As marcas estao classificadas em premium classico
(Marriott Hotels, Sheraton Hotels & Resorts, Marriott Vacation Club e Delta
Hotels by Marriott) e premium distinto (Renaissance Hotels, Le MERIDIEN,
Westin Hotels & Resorts, Design Hotels, Autograph Collection Hotels, Tribute
Portfolio e Gaylord Hotels).

Select é uma sec¢ao mais econdmica que oferece comodidades e servigos faceis
e inteligentes. As marcas estao categorizadas como select classico (Courtyard by
Marriott, Four Points by Sheraton, Protea Hotels by Marriott, Springhill Suites
Marriott e Fairfield Inn & Suites) e select distinto (AC Hotels by Marriott, Aloft
Hotels e Moxy Hotels).

Relativamente as marcas de estadias duradouras, as longer stays, é uma secgao
mais residencial que oferece comodidades e servigos que fazem o cliente sentir-
se em casa. Uma marca ¢é classificada na categoria de premium classico (Marriott
Executive Apartments), duas sao classificadas como select classico (Residence Inn
by Marriott e TownePlace Suites by Marriott) e por fim, uma é classificada como

select distinto (Element Hotels by Westin).

5.3 Sheraton Hotels & Resorts

Conforme foi anteriormente referido, a marca Sheraton esta classificada na
seccao que oferece servigos sofisticados e atenciosos, que € premium classico. O
slogan desta marca € Go Beyond, o que significa que a marca Sheraton pretende ir
além das expectativas dos seus clientes, oferecendo os mais elevados padroes de

servico (www.starwoodhotels.com/sheraton, 2017). A marca tem como publico
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alvo clientes em negdcios e os valores da marca sdo: ambicao, fortalecimento e

coragao.
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Figura 18: Sheraton Hotels & Resorts logotipo.
Fonte: retirado de http://news.marriott.com/media/brand-photos-logos/.

A marca Sheraton existe desde 1937 e mantém-se na vanguarda do setor,
procurando inovar, mas mantendo-se fiel aos seus valores iniciais. Tem 450
unidades hoteleiras espalhadas pelo mundo, com 92 Resorts e cerca de 49% das
suas unidades hoteleiras sao franchisadas (www.starwoodhotels.com/sheraton,
2017).

A marca Sheraton tem algumas caracteristicas diferenciadoras, relacionadas,
entre outros aspetos, com os seus programas Paired, Sheraton Club e Sheraton
Grand e, também, com a oferta de comida e bebida local
(www.starwoodhotels.com/sheraton, 2017).

O programa Paired do lobby bar, consiste na jungao de pratos de pequenas
por¢des com vinhos premium e cervejas artesanais. Sheraton Club oferece
beneficios, tais como o acesso exclusivo a club lounges, pequenos-almogos de
cortesia e quartos preferenciais, de piso mais elevado. Sheraton Grand ¢ uma
colecao de hotéis e resorts de padrao mais elevado, devido ao seu design
sofisticado e servicos exclusivos, tais como, os seus bares e restaurantes com
ambientes exclusivos e chefes de renome; ou a equipa de elevada qualidade que
procura continuamente superar as expectativas dos hospedes. Sheraton Grand
consiste numa vasta drea para reunides e eventos e, assim, os hotéis e resorts
localizam-se nas cidades, areas de resort e destinos de convengdes, e tem a

vantagem de oferecer um Spa exclusivo com comodidades de luxo e design
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cuidado. A marca Sheraton mantém sempre a tradi¢ao de oferecer a comida e
bebida local, permitindo aos hdspedes desfrutar das mesmas em restaurantes,

bares ou no quarto.

5.4 Sheraton Porto Hotel & Spa

O Sheraton Porto Hotel & Spa nao é excecao relativamente a tudo o que foi
acima mencionado. Este hotel situa-se no centro da zona empresarial da cidade
do Porto e proximo do centro historico da cidade.

O Sheraton Porto Hotel & Spa é um hotel franchisado, que dispoe de 266
quartos com cinco categorias diferentes (desde deluxe a suite presidencial), 350
lugares de estacionamento, Restaurante, Bar, Spa, Club Lounge e muitos outros
beneficios para os seus hdspedes. O Restaurante Porto Novo dispde de uma
cozinha mediterranica onde se pode desfrutar do melhor da gastronomia
portuguesa. O New Yorker Bar, é o local onde se pode usufruir do programa
Paired, entre outros, e ainda tem uma vista com 4 000 metros quadrados de
jardins. O Sheraton Porto Hotel & Spa tem uma area de 1 750 metros quadrados
para congressos e eventos, onde também organiza eventos sociais como
casamentos, batizados e comunhoOes, aniversarios, entre outros

(www.sheratonporto.com, 2017).
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Figura 19: Imagens do hotel Sheraton Porto Hotel & Spa.
Fonte: retiradas de http://www.sheratonporto.com/pt/gallery.
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Capitulo 5
Analise dos resultados

O principal objetivo deste estudo foi compreender de que forma ocorreu a
comunicagao interna no Sheraton Porto Hotel & Spa durante o processo de
aquisicao da Starwood Hotels & Resorts pela Marriott International. O processo
de aquisi¢ao em referéncia demorou cerca de um ano a ser concluido, visto que
a primeira proposta efetuada pela Marriott foi em novembro de 2015 e que a
compra foi assinada apenas em novembro de 2016. De facto, foi uma aquisigao
que envolveu bastantes procedimentos e a definicdo de inumeros aspetos
relativamente a integracdo e comunicagdo das marcas. Assim, as cadeias
necessitaram de mais tempo para conseguirem implementar todas as adaptacoes
necessarias em todos os seus hotéis, desde plataformas, formacgoes, alteracoes de
procedimentos, entre outros. Posto isto, o ano de 2018 serd ainda um ano de
adaptagao para a maior cadeia hoteleira mundial.

Os inquéritos e as entrevistas realizadas no Sheraton Porto Hotel & Spa devem
permitir compreender como foi desenvolvida a comunicagao interna durante o
processo de aquisicdo, e também como € que a mesma foi percebida pelos
colaboradores e se foi eficaz.

Foram recolhidos 131 questiondrios junto dos colaboradores (ver guiao no
Anexo 1), realizadas sete entrevistas presenciais semiestruturadas aos diretores
dos diferentes departamentos do hotel (ver guido no Anexo 2) e foi, ainda,
elaborada uma entrevista, também semiestruturada, a diretora geral do Hotel

(ver guiao no Anexo 3).
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1. Estudo empirito I

Caracterizacao da amostra

Foram recolhidos 131 questiondrios junto dos colaboradores do Sheraton
Porto Hotel & Spa, sendo que 47 das respostas (35.9%) foram excluidas do estudo
por pertencerem a colaboradores que trabalham ha menos de 2 anos no hotel.
Assim sendo, na restante andlise serdao considerados apenas 84 questionarios.
Destes 84 colaboradores, 30 (35.7%) trabalham no hotel hd um periodo de tempo
que varia entre 2 a 5 anos; 20 (23.8%) entre 6 a 10 anos e 34 (40.5%) trabalham ha
mais de 10 anos. Além disso, 72 (55%) trabalham num departamento com
contacto direto com os clientes.

Dos 84 respondentes, 61 (72.6%) afirmam que tiveram conhecimento do
processo de aquisi¢ao que iria ocorrer antes do mesmo se tornar publico, dia 15
de novembro 2015. Destes 61 colaboradores, 31 (50.8%) tiveram conhecimento
mais de um més antes; 22 (36.1%) tiveram conhecimento entre um més e quinze
dias antes; 4 (6.6%) tiveram conhecimento entre quinze dias e uma semana antes
e também 4 (6.6%) tiveram conhecimento apenas na semana em que tal se tornou
publico. Relativamente aos 23 colaboradores (27.4%) que nao tiveram
conhecimento da aquisi¢do antes da mesma ser tornada publica, 12 (52.2%)
tiveram conhecimento na semana em que o processo se tornou publico, 6 (26.1%)
tiveram conhecimento entre uma semana e quinze dias depois, 2 (8.7%) tiveram
conhecimento entre quinze dias e um més depois e 3 (13%) apenas tiveram
conhecimento mais de um més depois.

Quando questionados sobre a forma como obtiveram o conhecimento acerca
do processo de aquisicao, 33 (39.3%) responderam que foi através do supervisor
e 17 (20.2%) através da administracao; 15 (17.9%) responderam que foi através de

colegas; 10 (11.9%) que foi através da internet; 7 (8.3%) tiveram conhecimento
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através das redes sociais e 2 (2.4%) responderam que foi através de outro meio,
sendo que um deles acrescentou que foi através da comunicagao social.

Relativamente aos meios de comunica¢dao utilizados para a comunicagao
interna acerca do processo de aquisi¢ao, apenas 48 (57.1%) indicaram que foi feita
através da reunido geral; 35 (41.7%) afirmaram que foi por conversa pessoal; 10
(11.9%) por email geral; 4 (4.8%) indicaram que foi por outros meios (nao
especificando quais); 1 colaborador (1.2%) indicou que foi por email pessoal e
outro (1.2%) por carta geral. Note-se que esta pergunta era de multipla resposta.

Dos 84 colaboradores inquiridos, 45 (53.6%) consideraram que a comunicagao
interna durante o processo de aquisicao foi efetuada de forma continua;
enquanto que 39 (46.4%) consideraram que foi efetuada de forma intermitente.
Dos 84 participantes, 72 (85.7%) afirmaram nao ter sugestoes para a melhoria da
comunicagao interna do processo de aquisicao e 12 (14.3%) disseram que tém
sugestoes de melhoria. A lista das 12 sugestdes realizadas € a seguinte:

e “Informacao mais consistente”;

e “Realizar uma comunica¢ao mais formal para todos os colaboradores, em
forma de carta/e-mail com toda a informacao pertinente, de forma a que todos se
sintam parte do processo.”;

e “A informacdao quando transmitida, deve ser clara e objetiva, passada
apenas na total posse dos dados, minimizando as dtividas que possam surgir. E
fundamental que haja total disponibilidade para eventuais questdes que ainda
assim surjam posteriormente. Deve ser criada uma via de comunicagao para este
efeito.”;

® “Prestar formacOes acerca dos novos standards e alteracoes feitas na
marca.”;

e “Falta da lingua Portuguesa nos canais de informacao em geral.”;

¢ “Comunicagao em local publico com informacgao do timeline da aquisi¢ao

e clarificagao dos pontos designados sobre as alteragdes que dai derivam.”;
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* “Informacgao mais compilada e divulgada de uma forma mais regular e
consistente.”;

¢ “Desenvolvimento de um pequeno dossier com todas as alteragdes nos
programas, procedimentos e standards de cada marca.”;

* “Informacado mais precisa sobre os processos a alterar.”;

e “Aumentos salariais.”;

¢ “Falta de informagao relativamente as mudancas que houve.”;

* “Reuniao geral com todos os colaboradores.”.

Analise as questoes de investigacao

De forma a responder as questdes de investigagao apresentadas no Capitulo 3,
foram colocadas 14 questdes aos colaboradores, cujas respostas assentavam
numa escala de Likert de 5 pontos, sendo 1: discordo completamente e
5: concordo completamente. A descri¢ao das respostas a estas 14 questoes pode

ser encontrada de forma detalhada no Anexo 5.

QI 1: A comunicagao interna corporativa foi efetuada com o intuito de

informar os colaboradores?

Para responder a esta questao de investigacdo, o questiondrio inclui uma
questao com 4 itens (questao 6 do questionario).

Como foram utilizados 4 itens para medir a varidvel em questao (QI1), foi
necessario analisar a sua fiabilidade e validade. O coeficiente Alpha de Cronbach
€ o método mais usado na averiguagao da consisténcia interna (homogeneidade

dos itens) de um conjunto de variaveis e na andlise de fiabilidade. O valor de
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Alpha varia entre 0e 1, sendo que se considera que existe uma razoavel
consisténcia interna dos fatores, quando o valor é superior a 0.7 (Hill e Hill, 2009).

O teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) é uma técnica estatistica que varia entre
O e, eindica a proporgao da variabilidade dos dados que pode ser considerada
comum a todas as varidveis. Quando as correlagdes parciais sao pequenas, o
valor de KMO ¢é proximo de 1, o que indica a adequagao dos dados para a analise
fatorial. O KMO e o teste de Bartlett sao dois procedimentos estatisticos que
possibilitam aferir a qualidade das correlagdes entre as varidveis, sendo o teste
de Bartlett utilizado para verificar a significancia (Hill e Hill, 2009).

Neste caso, para os 4 itens analisados, o valor do Alpha de Cronbach é de 0.778,
refletindo assim uma razodavel consisténcia interna (> 0.7). O valor obtido para o
teste KMO (0.718) é médio (valores entre 0.7 e 0.8), o que demonstra que os itens
apresentam uma adequada correlagao entre si. Também o resultado obtido no
teste de Bartlett se apresenta significativo (p-value < 0.001), confirmando a boa
correlacao dos itens presentes.

Considera-se entao a varidvel QI1, como sendo a média ponderada das
pontuagdes dadas aos 4 itens. Recorrendo ao histograma desta variavel, é
possivel concluir que segue uma distribuicaio normal, pelo que a média e
respetivo desvio-padrao serao as medidas sumadrias adequadas. QI1 apresenta
entdo uma média de 3.48 e desvio-padrao de 0.86. O respetivo intervalo de
confianca a 95% para a média da populagao € de [3.29; 3.66], pelo que se conclui
que a média é significativamente superior a 3, podendo concluir-se que os
colaboradores do Sheraton Porto Hotel & Spa consideram que a comunicagao

interna corporativa foi efetuada com o intuito de informar os colaboradores.
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QI 2: A comunicagao interna corporativa foi efetuada com o intuito de criar

uma comunidade?

Para responder a esta questao de investigacdo, o questiondrio contém uma
questao composta por 2 itens (que constituem a questao 7 do questionario).

Neste caso, foi também necessdrio proceder a analise de fiabilidade e de
validade desta variavel (QI2). Para os 2 itens considerados, o valor do Alpha de
Cronbach ¢é de 0.677, que, apesar de nao ser um valor razodvel, ainda assim,
reflete uma consisténcia interna de fatores aceitavel (= 0.5). O valor obtido para o
teste KMO (0.5) apresenta-se no limite de aceitacdo, o que demonstra que os itens
apresentam uma aceitavel correlacao entre si. O resultado obtido no teste de
Bartlett apresenta-se significativo (p-value < 0.001), demonstrando que a
correlacao entre os itens é aceitavel.

Considera-se entao a varidvel QI2, como sendo a média ponderada das
pontuagdes dadas aos 2 itens. Recorrendo ao histograma desta varidvel, é
possivel concluir que segue uma distribuicdo normal, pelo que a média e
respetivo desvio-padrao serao as medidas sumadrias adequadas. QI2 apresenta
entdo uma média de 3.41 e desvio-padrao de 1.06. O respetivo intervalo de
confianca a 95% para a média da populacao é de [3.18; 3.64], pelo que se conclui
que a média é significativamente superior a 3, podendo concluir-se que os
colaboradores do Sheraton Porto Hotel & Spa consideram que a comunicagao
interna corporativa foi efetuada com o intuito de criar um sentimento de

comunidade.
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QI 3: A comunicacao efetuada com o intuito de informar, influenciou de forma

positiva a qualidade percebida da comunicacao por parte dos colaboradores?

Para responder a esta questao de investigacao, € necessario aferir a qualidade
percebida da comunicagdo por parte dos colaboradores. Para tal, o questiondrio
contém um conjunto de 5 itens (que constituem a questdo 8 do questionario).
Assim sendo, também ¢é necessario efetuar a analise de fiabilidade e de validade
desta variavel.

Neste caso, o valor do Alpha de Cronbach é de 0.944, refletindo assim uma boa
consisténcia interna (> 0.7). O valor obtido para o teste KMO (0.886) ¢ igualmente
bom (valores entre 0.8 e 0.9), o0 que demonstra que os itens apresentam uma boa
correlagdo entre si. Também o resultado obtido no teste de Bartlett se apresenta
significativo (p-value < 0.001), ilustrando uma boa correlacdo entre os itens
presentes.

Considera-se entao a varidvel QP (qualidade percebida), como sendo a média
ponderada das pontuagoes dadas aos 5 itens.

De modo a responder a esta questdao de investigacao, é necessario estudar a
correlacgdo linear entre QI1 e QP. Como ¢é possivel observar no grafico seguinte
(ver Grafico 1), existe uma correlagao linear positiva entre as duas variaveis (a

medida que a varidvel QI1 aumenta, a variavel QP também aumenta).
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Grafico 1: Grafico de dispersao entre as variaveis QI1 e QP.
Fonte: SPSS Statistics 22.0®.

O coeficiente de correlagao linear entre estas duas variaveis € de 0.728 (p-value
<0.001), o que reflete uma correlagao linear positiva forte (valores entre 0.7 e 0.9).
Assim sendo, é possivel concluir que a comunicagao efetuada com o intuito de
informar os colaboradores acerca do processo de aquisi¢ao, influenciou
positivamente a qualidade percebida da comunicacdo por parte dos

colaboradores.

QI 4: A comunicacao efetuada com o intuito de criar uma comunidade,
influenciou de forma positiva a qualidade percebida da comunicagao por parte

dos colaboradores?

Nesta questao de investigagao, pretende-se estudar a correlagao linear entre
QI2 e QP. Como ¢é possivel observar no grafico seguinte (ver Grafico 2), existe
uma correlagao linear positiva entre as duas varidveis (a medida que a varidvel

QI2 aumenta, a variavel QP também aumenta).
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Grafico 2: Grafico de dispersao entre as variaveis QI2 e QP.
Fonte: SPSS Statistics 22.0®.

O coeficiente de correlagao linear entre estas duas variaveis € de 0.628 (p-value
<0.001), o que reflete uma correlagao linear positiva moderada (valores entre 0.5
e 0.7). Assim sendo, é possivel concluir que a comunicagdo efetuada com o intuito
de criar uma comunidade, influenciou positivamente a qualidade percebida da

comunicagao por parte dos colaboradores.

QI 5: A satisfacao dos colaboradores com a comunicacao interna, influenciou

de forma positiva a incerteza e inseguranca dos mesmos perante o trabalho?

De forma a responder a esta questao de investigacao, o questiondrio contém
uma questao direta (primeiro item da questao 9). Como é possivel observar na
Tabela 8 (ver Anexo 5), uma parte significativa dos colaboradores, 41 inquiridos
(48,8%), atribuiram entre 4 e 5 pontos, tendo concordado ou concordado
completamente com a afirmagao apresentada.

Tendo em conta que esta é uma varidvel ordinal, o mais indicado seria
apresentar a mediana e os respetivos intervalos interquartis. No entanto, para

simplificar a leitura e a interpretacao dos resultados, optou-se por apresentar a
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média e o respetivo desvio-padrao. Esta varidvel apresenta entdao uma média de
3.32 e desvio-padrao de 1.21. O respetivo intervalo de confianca a 95% para a
média da populacao é de [3.06; 3.58], pelo que se conclui que a média é
significativamente superior a 3, pelo que os colaboradores do Sheraton
consideram que a sua satisfagdo com a comunicagao interna, contribui para

reduzir os sentimentos de incerteza e inseguranca perante o trabalho.

QI 6: O grau de incerteza e inseguranga sentido pelo colaborador em relagao
ao seu trabalho influenciou positivamente a relacdo entre o colaborador e a

organizagao?

De forma a responder a esta questdao de investigacdo, o questiondrio contém
uma questao direta (segundo item da questao 9). Como é possivel observar na
Tabela 8 (ver Anexo 5), a uma parte significativa dos colaboradores, 36 inquiridos
(42,9%), atribuiram entre 4 e 5 pontos, tendo concordado ou concordado
completamente com a afirmagao apresentada.

Tendo em conta que esta também é uma variavel ordinal, o mais indicado seria
apresentar a mediana e os respetivos intervalos interquartis. No entanto, para
simplificar a leitura e a interpretagao dos resultados, optou-se, mais uma vez, por
apresentar a média e o respetivo desvio-padrao. Esta varidvel apresenta entao
uma média de 3.36 e desvio-padrao de 1.06. O respetivo intervalo de confianga a
95% para a média da populagao € de [3.13; 3.59], pelo que se conclui que a média
¢ significativamente superior a 3, pelo que os colaboradores do Sheraton Porto
Hotel & Spa consideram que o reduzido grau de incerteza e insegurancga sentido
em relacao ao seu trabalho, influenciou favoravelmente a relacao entre o

colaborador e a organizacao.
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QI 7: A relagao entre o colaborador e a organizagao influenciou positivamente

o nivel de prontidao do colaborador para o processo de aquisi¢ao?

De forma a responder a esta questao de investigacdo, o questiondrio contém
uma questdo direta (terceiro item da questao 9). Como é possivel observar na
Tabela 8 (ver Anexo 5), a maioria dos colaboradores, representada por 48
inquiridos (57,2%), atribuiram 4 e 5 pontos, tendo concordado ou concordado
completamente com a afirmacgao apresentada.

Tendo em conta que esta também é uma varidvel ordinal, o mais indicado seria
apresentar a mediana e os respetivos intervalos interquartis. No entanto, para
simplificar a leitura e a interpretagao dos resultados, optou-se, mais uma vez, por
apresentar a média e o respetivo desvio-padrao. Esta varidvel apresenta entao
uma média de 3.76 e desvio-padrao de 0.98. O respetivo intervalo de confianga a
95% para a média da populacao é de [3.55; 3.97], pelo que se conclui que a média
¢ significativamente superior a 3, pelo que os colaboradores do Sheraton
consideram que a sua relagao com a organizacao influenciou positivamente a sua

disponibilidade para se envolver ativamente no processo de aquisicao.

2. Estudo empirito II

Foram efetuadas sete entrevistas semiestruturadas a diretores de certos
departamentos do Hotel sendo eles, contabilidade, spa, comidas e bebidas
(constituido pelo room service, bar, restaurante, banquetes, cozinha, pastelaria e
copa), comercial (que inclui o departamento de grupos e vendas), compras,
rececao (sendo o front office, o back office e bagageiros) e manutengao, e ainda uma
entrevista semiestruturada a diretora geral. Todos os inquiridos trabalham ha
mais de 10 anos no hotel, incluindo a diretora geral do hotel. Considerando que
o Sheraton Porto Hotel & Spa esta prestes a fazer 15 anos, a maioria dos

entrevistados trabalha no hotel desde a sua abertura.
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Foi perguntado aos diretores quando é que tiveram conhecimento sobre o
processo de aquisi¢ao que iria ocorrer e todos confirmaram que obtiveram essa
informacao antes do mesmo se tornar publico. A maioria obteve esse
conhecimento através de informagao interna, por parte da direcdo geral ou da
empresa proprietdria (pois o Sheraton Porto é um hotel franchising), e apenas um,
teve conhecimento através de conversas informais, externas ao hotel. Todos
confirmaram que, inicialmente, este era um assunto confidencial e, apenas apos
a confirmagao de que a Marriott ia ser garantidamente a empresa que iria
comprar a Starwood, é que lhes foi permitido partilhar esta informacao com as
suas equipas. A diretora geral afirmou que recebeu a informagao sobre a
aquisigao através dos headquarters da Starwood, quando ainda era diretora de
vendas. Esclareceu ainda que os diretores, quando receberam essa informagao,
receberam também guides sobre o que ja estava e o que ainda nao estava definido
relativamente ao processo de aquisicdo e informacao acerca dos possiveis
compradores do mercado. Afirmou que foram produzidos press release
internacionais sobre a aquisi¢ao, e que, assim, muitos colaboradores ouviram
falar da possivel compra da Starwood. Contudo, visto este ser ainda, na altura,
um assunto confidencial, os diretores nao tinham autorizagao para partilhar a
informagao, até porque esta ainda era pouco clara e escassa.

Assim que a aquisicdo foi formalizada, o Sheraton Porto, através da diretora
geral, recebeu um video enviado pelos headquarters da Starwood com uma
mensagem por parte da diretora da Europa da Marriott e do CEO da Marriott. A
partir desse momento, o commitee executivo comegou a receber informagao sobre
como € que deveria ser efetuada a comunica¢do aos colaboradores, de forma a
nao gerar insegurangas e receios. Todos os diretores utilizaram o meio de
comunicagao presencial e apenas dois diretores, do departamento de comidas e
bebidas e recegao, utilizaram também, para além de conversa presencial, o e-mail,

de forma a circular a informacgao por todos os seus colaboradores. Ainda assim,
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no departamento de comidas e bebidas, por exemplo, nem todos os
colaboradores tém facil acesso ao e-mail, como acontece na recegao. Alguns
diretores tém mais facilidade em reunir as suas equipas do que outros, pois
alguns dos departamentos trabalham por turnos e, assim, é dificil para os
diretores desses departamentos transmitirem a mesma mensagem a todos os seus
colaboradores ao mesmo tempo. Enquanto os restantes departamentos tém
reunides didrias, onde partilham todos os assuntos que sao comunicados durante
a reunido da direcao geral, também didria. Assim, ficou comprovado que os
colaboradores receberam a informacao acerca do processo de aquisi¢ao que iria
ocorrer em momentos diferentes e de formas distintas.

A diretora geral explicou que foi implementado um programa que se chamou
“together we are better”, através do qual a diregao geral fez uma agao de divulgacao
e informacdo durante uma reuniao geral com todos os colaboradores, no dia 18
de outubro de 2016 (ver convite interno enviado via e-mail pelo departamento de
recursos humanos no Anexo 4).

Nenhum dos diretores, nem mesmo a diretora geral, tinha toda a informacao
acerca do processo de aquisicdo quando partilharam a compra da Starwood as
suas equipas. Cada diretor indicou que transmitiu as suas equipas a informacao
que considerou pertinente e nem todos partilharam com as suas equipas todas as
informagoes que tinham. Mais uma vez, os departamentos mais pequenos, com
facil acesso a todos os elementos, obtiveram mais informagao do que os
departamentos maiores que trabalham por turnos, onde os diretores optaram por
apenas transmitir as informagoes mais importantes, durante os seus briefings nas
trocas de turno.

A diretora geral esclareceu que alguns colaboradores tiveram mais informagao
do que outros, mas que todas as equipas tiveram a informagao necessaria acerca
da aquisi¢ao. A principal questao prende-se, efetivamente, com o facto de varios

detalhes ainda nao estarem devidamente definidos, e de nem a proépria diretora
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geral, que é um “veiculo privilegiado da chegada da informacao”, ter toda
informagao para poder transmitir aos seus colaboradores. A diregao teve a
garantia que as marcas da Starwood se iriam manter, mas também tiveram
informacao que todos os sistemas, plataformas, procedimentos, entre outros, se
iriam alterar. A Marriott diz que 2018 serd um ano fundamental para a integracao
de sistemas, uma vez que o processo de unificagio de procedimentos e
programas destes “dois gigantes mundiais” ainda estd em fase de
implementacao, conforme esclareceu a diretora geral.

Os diretores concordaram que a comunicagao foi efetuada com o objetivo de
informar, contudo a mesma nao foi transmitida de forma totalmente
esclarecedora, precisamente por haver ainda informacao em falta por parte da
Marriott. Um dos diretores partilhou que, apesar de nunca ter presenciado um
processo de aquisigao, sentiu que este foi um processo lento, onde houve poucos
momentos de esclarecimento acerca do que se estaria a passar. Confidenciou
ainda que os comunicados da Marriott ndo foram claros, pelo menos os que
foram partilhados pela Starwood, através da plataforma interna. De forma geral,
os diretores confirmaram que nao havia muita informagao que pudessem
partilhar com os seus colaboradores. Muitos transmitiram apenas que a
Starwood ia ser comprada pela Marriott, mas que era um processo a nivel
mundial que em nada, ou muito pouco, iria afetar o Sheraton Porto.

A diretora geral esclareceu que foram comunicadas na reuniao geral, “together
we are better”, as oportunidades que iriam surgir com esta compra. Nesta reuniao,
foram também clarificadas as principais razoes que levaram a Marriott a escolher
a Starwood, sendo elas o sistema de Revenue Management da Starwood, o
posicionamento das marcas Starwood no segmento de luxo e, outro dos fatores
determinantes para o interesse da Marriott foi, “o brio e todo o orgulho” que cada

colaborador tinha em trabalhar para esta grande cadeia, a Starwood.
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Os diretores entrevistados informaram que a comunicagao realizada junto dos
seus colaboradores teve sempre o proposito de criar um espirito de comunidade.
Todos concordaram que tentaram comunicar as informagoes sobre o processo de
aquisi¢ao, de forma a tranquilizar as suas equipas, demonstrando que nao
haveria razoes para se preocuparem com 0s seus postos de trabalho. A diretora
geral esclareceu que, desde o inicio, foi transmitida uma mensagem de seguranca
aos colaboradores, garantindo que nao haveria razoes para recearem a perda dos
seus postos de trabalho, pois a Marriott ja tinha dado a garantia que as marcas
Starwood se iriam manter. Apenas deveriam encarar este processo de aquisi¢ao
como uma mais-valia perante as novas oportunidades de negocio que iriam
surgir, sendo que salvaguardou o facto da aquisicao levar a que se juntassem
duas culturas empresariais distintas e que, assim, iria “existir uma aculturacao
mutua”, que ainda nao sabiam exatamente como iria ocorrer.

Apesar dos resultados dos inquéritos mostrarem que 53.6% dos respondentes
consideram que a comunica¢do interna durante o processo de aquisi¢ao foi
efetuada de forma continua, e que 46.4% consideram que foi feita de forma
intermitente, todos os diretores confirmaram que a comunicacao foi efetuada de
forma intermitente. A diretora geral afirma que a comunicacao foi efetuada de
forma intermitente, precisamente por a informagao ser recebida assim da
Marriott. Contudo, todos os diretores mencionaram que gostariam de ter
efetuado a comunicagao acerca do processo de aquisi¢ao de forma mais continua.
Conforme foi mencionado por um dos diretores de um departamento, “nao é
politica do hotel guardar informagao”, logo optaram por efetuar uma
comunicacao intermitente e, desta forma, comunicar novas informacodes as suas
equipas conforme fossem surgindo.

Os diretores consideraram que os colaboradores das suas equipas dispdem da
informacao necessdria sobre a aquisi¢ao para desenvolverem adequadamente as

suas fung¢des, mas que nenhum departamento contém todas as informagoes
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acerca do processo de aquisigao, nem de todas as possiveis alteracdes. A diretora
geral considera que, no momento em que a comunicacgao foi feita, na reunido
geral, as mensagens acerca do processo de aquisi¢ao foram transmitiras conforme
tinha planeado, até porque teve oportunidade de falar com algumas pessoas que,
por vezes, tém mais dificuldade em perceber este tipo de mensagens, visto nao
estarem tao habituados a lidar com este tipo de informagao no seu quotidiano.
Quanto as restantes pessoas, que tém mais contacto com este tipo de informagao
e mensagens, acabam por sentir mais influéncias do processo de aquisigao no seu
dia-a-dia, logo demonstraram um maior envolvimento com as eventuais
mudancgas e alteragOes. Nesses casos, ha também a presenca obrigatéria em
formacdes para a adaptacao a novos sistemas, que faz com que as pessoas vao
tomando conhecimento das novas informacoes logo que estas estao disponiveis.

Tivemos oportunidade de perguntar diretamente a diretora geral se considera
que a qualidade da comunicagao desenvolvida durante o processo de aquisi¢ao
contribuiu para reduzir o sentimento de incerteza e inseguranca dos
colaboradores perante os seus postos de trabalho. A mesma partilha da opiniao
que a qualidade da comunicagdo nao tera influenciado a inseguranga dos
colaboradores perante os seus postos de trabalho, pois considera que os
colaboradores do Sheraton Porto nunca puseram essa questao em causa, tendo
em conta que deixou esse aspeto bem claro desde o inicio. Contudo, considera
normal que os colaboradores possam sentir algum receio em relagdao ao seu
futuro, alguma incerteza sobre como irao ser processados alguns aspetos. Porém,
como nao possui essa informagao, nao conseguiu diminuir esse sentimento de
inseguranca nos seus colaboradores. A diretora explicou que, inicialmente, se
mantiveram referéncias a marca Starwood e, posteriormente, essas referéncias
foram se perdendo, porque a marca Marriott comecgou a ser comunicada mais
ativamente e isso criou um sentimento de alguma inseguranc¢a. Também o facto

dos colaboradores de alguns departamentos terem uma clara nogao de quem

114



eram as suas “go to person” da Starwood nas diferentes dreas e terem perdido
essas referéncias, podera ter gerado um sentimento de inseguranga, até essas
referéncias voltarem a ficar claras.

Perguntamos também a diretora geral qual a sua opinidao quanto ao facto da
comunicagao desenvolvida sobre o processo de aquisi¢ao influenciar a relagao
dos colaboradores com o Sheraton. A diretora afirmou que considera que a
comunicacao contribuiu para aproximar os colaboradores a organizagao, sendo
que nao foi necessdrio criar um espirito de equipa ou de “task force”. Contudo,
acrescenta que a comunicagao deveria ter sido mais consistente e mais
direcionada e que o mesmo nao aconteceu, talvez por a Marriott nao estar tao
habituada a desenvolver a sua comunicacdo dessa forma, ao contrario do que
sempre se verificou na Starwood. De seguida, a diretora clarificou que a relacao
que cada colaborador tem com o Sheraton influenciou os seus sentimentos em
relagdo ao processo de aquisi¢ao, permitindo que se sentissem mais sossegados,
pois compreenderam que nada se iria alterar de substancial no seu dia-a-dia, o
que trouxe tranquilidade.

Alguns diretores concordaram que deveria ser efetuada uma reuniao geral de
forma mais regular para poderem ser esclarecidas todas as questoes relacionadas
com a aquisigao, e assim evitar que alguns colaboradores obtenham essas
informacgOes por terceiros e, por vezes, de forma incorreta. A diretora geral
partilha da opinido que se tivesse conhecimento do processo de forma mais
detalhada, teria antecipado certos choques culturais e poderia ter direcionado
melhor a informacao para cada departamento dentro do hotel. Como o mesmo
nao foi possivel, teve de seguir as diretrizes da Marriott e proceder a uma
disseminagao da informacao de forma geral.

Para concluir a entrevista com a diretora geral, esta foi informada das
sugestoes colocadas nos inquéritos, e tivemos oportunidade de saber a sua

opiniao sobre as mesmas. Mais uma vez, a diretora geral esclareceu que nao
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dispde da informacao que todos pretendem conhecer sobre a aquisicao e as suas
consequéncias especificas, ndao ha ainda a informagao que os colaboradores
pretendem obter em forma de “time line ou dossier”.

A diretora partilhou um exemplo relativamente aos sistemas, que todos sabem
que se vao alterar, mas ninguém sabe exatamente como € que as mudangas se
vao proceder. Em certas situagdes, alguns chefes de departamento pensam saber
quais os procedimentos que irdo ser mantidos, no entanto a propria Marriott nao
sabe ainda como é que vai “aproveitar o melhor dos dois mundos”. Como foi
referido anteriormente, um dos grandes propositos da compra foi obter o sistema
de Revenue Management e marcas com o posicionamento Luxury, contudo a
Marriott nao esta habituada a gerir marcas de luxo e a Starwood a trabalhar em
volume, o que gera algumas incertezas em relagao ao futuro. A ideia transmitida
seria a de que, com a aquisicao, se iria procurar aproveitar o sistema Starwood,
porém a Marriott pretende implementar os seus préprios sistemas, surgindo
assim, entre os entrevistados, as questdes: “sera que vao melhorar o sistema
Marriott com o que ha de mais avancado do sistema Starwood ou sera que vao
acabar por regredir o sistema implementado na Starwood?”. A diretora geral
indicou que, relativamente a este aspeto, infelizmente, ndo é transmitida
informagao nenhuma, apenas receio.

A Marriott transmitiu as suas marcas que, durante o ano de 2018, iriam ocorrer
Webinars especializados para cada departamento e cada cargo em especifico, com
o objetivo de esclarecer a fungao de cada um e quais as alteragdoes que irao
ocorrer. Os Webinars sao uma ferramenta usada pela Marriott para transmitir a
sua mensagem, através de uma web conferéncia onde a comunicagao ocorre
apenas de uma via.

A diretora geral referiu que todos os colaboradores podem aceder a
plataforma de “MGS — Marriott Global Source”, onde podem ter acesso a toda a

informacao disponivel. Garante que a Marriott sabe comunicar muito bem online;
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contudo, a informagao que se encontra na plataforma € ainda bastante vaga pois

os detalhes ainda estdo a ser definidos.

3. Conclusao da analise dos resultados

Através da andlise previamente apresentada, com base no inquérito e nas
entrevistas elaborados, podemos concluir que o modelo proposto para a
comunicagdo interna num processo de aquisicdo, na industria hoteleira,
representado na Figura 5 (ver Capitulo 3), foi validado.

Conforme mencionado por (Thompkins, 1987), a comunicagao € essencial para
a gestao de uma organizagao e, o primeiro passo, para uma organizagao quando
efetua a sua estratégia de comunicagao, é garantir que cada colaborador tem
conhecimento sobre o processo de aquisi¢ao (Funnell e Frost, 2010).

Ruck e Welch (2012) esclarecem que a comunicagdo interna tem como objetivo
promover o compromisso entre o colaborador e a organiza¢do, o sentido de
pertenca e ainda o reconhecimento da mudanga que ird ocorrer, assim como
esclarecer o0 que a mesma possa envolver. Elving (2005) afirma que a
comunicagao interna corporativa tem dois objetivos principais e o modelo em
estudo validou os mesmos, visto que a comunicagao interna corporativa do
Sheraton Porto Hotel & Spa foi efetuada para informar os colaboradores e para
criar um sentimento de comunidade. Os diretores comprovaram o seu esforgo
nesse sentido, tentando partilhar sempre a informagao que foram recebendo
entre as suas equipas.

Men (2015) afirma que a forma como a comunicagao interna é efetuada afeta a
qualidade da comunica¢ao compreendida, e os colaboradores confirmaram que
o facto da comunicacao ter sido realizada com intuito de informar e com intuito
de criar um sentimento de comunidade, influenciaram de forma positiva a
qualidade percebida da comunicac¢ao. Funnell e Frost (2010) afirmam que se a

administracao utilizar a comunicagao presencial, os colaboradores irao manter-
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se motivados e inspirados, e 0 mesmo se passou no caso do Sheraton Porto onde
a maioria da comunicagao foi efetuada presencialmente.

A comunicacao interna pode aumentar a compreensao e compromisso por
parte dos colaboradores perante a mudanga, assim como reduzir eventuais
duvidas e resisténcias a mesma (Kitchen e Daly, 2002). No entanto, Elving (2005)
esclarece que a inseguranca pode ter trés componentes. Sendo a primeira
relacionada com a percegao de cada colaborador, visto que a mesma situacao
pode ser interpretada de forma diferente; a segunda esta relacionada com o
receio que o colaborador sente quanto a perda do seu posto de trabalho; e a
terceira remete as duvidas que o colaborador sente perante as eventuais
mudangas que o processo de aquisi¢ao possa trazer (Elving, 2005). Sendo que os
sentimentos de inseguranga que possam surgir nos colaboradores do Sheraton
Porto nao serao relativamente ao receio de perder os seus postos de trabalho, mas
sim devido as interpretacdes que poderdo fazer acerca de algumas mensagens
transmitidas, e talvez devido a sua incerteza no que respeita as mudancgas que
possam surgir em resultado da aquisicao.

Men (2015) esclarece que se a qualidade da comunicagao ira contribuir para
reduzir ou aumentar a incerteza e inseguranga no trabalho por parte do
colaborador, consequentemente ira tornar mais ou menos forte a relacao entre o
mesmo e a organizagao. O estudo efetuado permitiu concluir que a satisfagao dos
colaboradores com a comunicacdo interna, influenciou de forma positiva a
incerteza e inseguranga dos mesmos perante o trabalho. Logo, o reduzido grau
de incerteza e inseguranca sentidos pelos colaboradores em relacao ao seu
trabalho, contribuiram para influenciar favoravelmente a relacdo entre os
colaboradores e a organizacgao.

De Bernardis e Giustiniano (2015) explicam que durante o processo de
aquisicao, os colaboradores acabam por ter de escolher se apoiam ou se resistem

a mudanga, enquanto Men e Stacks (2014) afirmam que uma boa comunicac¢ao
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com os colaboradores contribui para criar uma relagao de qualidade entre os
mesmos e a organizacao, e, também, para garantir o compromisso dos
colaboradores para com a organizagao. O mesmo foi comprovado neste estudo,
pois a relagao entre os colaboradores e a organizacao influenciou positivamente
a disponibilidade dos colaboradores para participar ativamente na gestao e
implementacao do processo de aquisigao.

Apesar dos diretores do Sheraton Porto Hotel & Spa terem indicado que a
comunicacao acerca do processo de aquisicao foi efetuada de forma intermitente,
e que isso poderia ter sido evitado se tivessem mais informagoes, os
colaboradores nao tém essa percecao. Os resultados dos questiondrios
demonstram que a maioria dos inquiridos nao considerou que a comunicagao
ocorreu de forma intermitente. Possivelmente, o facto do processo de aquisigao
nao interferir no dia-a-dia dos colaboradores, leva a que os mesmos nao
aguardem ansiosamente por informacgdes e, logo, ndo sintam tanto a
intermiténcia que ocorreu. Além do mais, os colaboradores indicaram que
tinham acesso a toda a informacdo necessdria para o desempenho das suas
fungoes. Podemos concluir que, apesar da equipa da direcao admitir algumas
falhas na forma como foi efetuada a comunicagao, esta conseguiu evitar que esse
sentimento fosse transmitido as suas equipas e garantir que os colaboradores se
sentissem bem informados e seguros em relagdao ao seu papel no processo.

Assim sendo, podemos concluir que o processo de comunicagao interna no
Sheraton Porto Hotel & Spa seguiu todos os procedimentos sugeridos na
literatura para que a comunicagao do processo de aquisicao aos colaboradores

fosse bem-sucedida.
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Capitulo 6
Conclusao

Este capitulo apresenta as principais conclusoes retiradas do estudo de caso
previamente apresentado, tendo em consideracao as questoes de investigacao
deste TFM. Posteriormente, sao apresentadas as principais limitagdes deste

estudo, assim como recomendagoes para estudos futuros.

Consideracoes finais

Este TFM teve como principal proposito desenvolver um modelo adequado
para a gestdao da comunica¢ao interna durante um processo de aquisi¢ao, de
modo a contribuir, em particular, para que as empresas da industria hoteleira,
envolvidas num processo de aquisi¢ao, possam realizar a comunicagao interna
de forma mais eficaz.

O modelo foi aplicado depois ao estudo de caso de um processo de aquisi¢ao
recente na industria hoteleira que criou a maior cadeia hoteleira mundial,
nomeadamente, a aquisicdo da Starwood Hotels & Resorts pela Marriott
International, utilizando o Sheraton Porto Hotel & Spa como objeto de estudo.

O principal objetivo deste estudo foi procurar compreender de que forma foi
efetuada e interpretada a comunicagao interna no Sheraton Porto Hotel & Spa
durante o processo de aquisi¢ao, que ainda se encontra a decorrer. Para tal, foi
elaborada uma revisao de literatura acerca dos temas fundamentais relacionados
com este estudo, de modo a compreender como deve ser gerido e comunicado
um processo de aquisi¢ao dentro de uma unidade ou um grupo hoteleiro.

De seguida, com base nos modelos de Elving (2005) e de Men (2015), foi

proposto um modelo que sugere os procedimentos que devem ser seguidos para
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a comunicacao interna num processo de aquisi¢ao, na industria hoteleira, ser
eficaz. Esse modelo deu origem a sete questdes de investigacao, sendo elas: (1) se
a comunicagao interna corporativa foi efetuada com o intuito de informar os
colaboradores; (2) se a comunicagao interna corporativa foi efetuada com intuito
de criar uma comunidade; (3) se o facto da comunicagao ter sido efetuada com
intuito de informar, influenciou de forma positiva a qualidade percebida da
comunicagao por parte dos colaboradores; (4) se o facto da comunicacgao ter sido
realizada com intuito de criar uma comunidade, influenciou de forma positiva a
qualidade percebida da comunicagdo por parte dos colaboradores; (5) se a
satisfacao dos colaboradores com a comunica¢ao interna influenciou de forma
positiva a incerteza e inseguranga dos mesmos perante o trabalho; (6) se o grau
de incerteza e inseguranca sentidos pelo colaborador em relagao ao seu trabalho
influenciaram de forma positiva a relagao entre o colaborador e a organizagao; e,
por fim, (7) se a relacdo entre o colaborador e a organizacdao influenciou
positivamente o nivel de prontidao do colaborador para se envolver no processo
de aquisigao.

Foi elaborado um estudo de caso que se iniciou com uma breve descrigao do
setor hoteleiro a nivel internacional e a nivel nacional, seguindo-se uma
apresentacao de cada uma das cadeias em estudo e também das 30 marcas que
se uniram na recente maior cadeia hoteleira mundial; dando mais enfase a marca
Sheraton, visto que o objeto deste estudo de caso foi o Sheraton Porto Hotel &
Spa.

De forma a responder as questdes de investigacdo, foram elaborados 131
questiondrios online junto dos colaboradores do Sheraton Porto Hotel & Spa,
realizadas sete entrevistas semiestruturadas a diretores de diferentes
departamentos do hotel e, ainda, uma entrevista também semiestruturada, a

diretora geral do mesmo. Os questiondrios permitiram-nos validar o modelo
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proposto, contudo as entrevistas foram essenciais para podermos aprofundar
algumas questoes fundamentais.

Este estudo esclareceu o papel nuclear que a comunicagdo interna
desempenha num processo de aquisi¢ao, na industria hoteleira, e permitiu-nos
perceber que € essencial que a aquisicdo e os seus efeitos sejam bem
compreendidos e aceites pelos colaboradores. Numa industria como a hotelaria,
os colaboradores sao, muitas vezes, o intermediario entre o hotel e os clientes.
Estes devem ter conhecimento do processo de aquisi¢ao antes do mesmo ocorrer
e sempre antes do cliente, devem conhecer bem os motivos que levaram a
aquisicao e as mudancas que irdo ocorrer em consequéncia deste processo, tanto
no desempenho das suas fung¢des, como na gestao e comunica¢ao das marcas
envolvidas. E fundamental que o colaborador sinta um espirito de comunidade
perante a nova instituigao que se ird formar e também que sinta que a sua relagao
com a organizagao nado sera posta em causa. Desta forma, nao haverd margem
para duvidas nem sentimentos de incerteza, o que contribuird de forma decisiva
para garantir o apoio e a participacdo ativa dos colaboradores na gestao e
implementacao do processo de aquisigao.

Os resultados obtidos permitiram responder favoravelmente as questoes de
investigacao e, no caso do Sheraton Porto Hotel & Spa, podemos concluir que a
comunicagao interna do processo de aquisi¢do respeita, na generalidade, os

pressupostos do modelo proposto.

Limites e Recomendacoes

Tendo em consideragao que a cadeia em estudo é representada por 30 marcas
em mais de 100 paises, seria necessario efetuar este mesmo estudo em todos os
paises, ou hotéis, onde estd também a ocorrer este processo de implementacao e

adaptacao desta aquisi¢ao. Apenas desta forma poderiamos concluir se a
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comunicacao interna deste processo de aquisigao € igualmente eficaz em todos
os seus universos. O facto do estudo ter sido realizado apenas no Sheraton Porto
Hotel & Spa é, assim, uma limitagao.

O estudo em causa nao incluiu uma andlise demografica dos colaboradores
inquiridos e teria sido interessante compreender se as caracteristicas
demograficas dos inquiridos influenciam a sua percecao sobre a comunicagao do
processo de aquisicao.

Encontramos ainda algumas dificuldades para conseguir abordar os
colaboradores de alguns departamentos que ndo se mostraram tao abertos a
colaborar com este estudo, por motivos de receio em partilhar as suas opinides
ou ainda por falta de conhecimentos. Assim, a amostra deste estudo tem uma

dimensao reduzida, o que limita as suas conclusoes.
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Anexos

Anexo 1: Guido do questionario online.

O inquérito que se segue foi elaborado no ambito do Trabalho Final do

Mestrado de Marketing, na Universidade Catolica Portuguesa, sobre o tema das

aquisi¢oes de marcas no contexto da industria hoteleira.

O propdsito deste estudo serd compreender de que forma foi efetuada a

comunicagao interna no Sheraton Porto Hotel & Spa antes, durante e apos o

processo de aquisi¢ao da Starwood Hotels & Resorts pela Marriott International.
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1- Ha quanto tempo é colaborador do Sheraton?

a. Menos de 2 anos
b. 2abanos

c. 6al0anos

d.

Mais de 10 anos

(Selecione apenas 1 opgao)

2- Desempenha fun¢des num departamento com contacto direto com o

cliente?
a. Sim
b. Nao

(Selecione apenas 1 opgao)
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3- Teve conhecimento que a Starwood ia ser comprada pela Marriott antes do

mesmo se tornar oficialmente publico (16 de novembro 2015)?

(Selecione apenas 1 opgao)

a. Sim = 3.1
b. Nao—> 3.2

3.1 - Teve conhecimento do processo de aquisigao quanto tempo antes do

mesmo se tornar publico (16 novembro 2015)?

C.

d.
e.
f.

Mais de 1 més
Entre 1 més e 15 dias antes
Entre 15 dias e 1 semana antes

Na mesma semana que se tornou publico

3.2 - Teve conhecimento do processo de aquisi¢ao quanto tempo apds o

mesmo se tornar publico (16 novembro 2015)?

o

©)
@)
@)

Na mesma semana que se tornou publico
Entre 1 semana e 15 dias depois
Entre 15 dias antes e 1 més depois

Mais de 1 més depois

4 De que forma teve conhecimento do mesmo?

o O O O O O O

(Selecione apenas 1 opgao)

Administracao

Supervisor

Colegas

Memo

Redes Sociais

Internet
Outro:
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5 Quais foram os canais de comunicacao utilizados para a comunicag¢do interna
acerca do processo de aquisi¢ao?

(Selecione uma ou mais opgoes)

Carta geral
Email geral
Email pessoal
Conversa pessoal
Reuniao Geral
Outro:

o O O O O O

6  Utilizando uma escala de 1 a 5, em que 1 significa discordo completamente
e 5 significa concordo completamente, diga em que medida concorda com

as afirmacgdes abaixo apresentadas.

1 2 3 4 5
A comunicacéo fol
efetuada com o
objetivo de informar 0s @) O @) O O
colaboradores sobre a
aquisicéo

A comunicacéo fol

efetuada com o

objetivo de informar

acerca dos motivos o o O O O
que levaram a Marriott

a comprar a Starwood.

A comunicacéo foi

efetuada com o

objetivo de informar

acerca das alteractes O O @) O O
que iriam ocorrer

dentro do Sheraton

devido a aquisicéo.

A comunicacéo fol

efetuada com o

objetivo de informar os

colaboradores acerca O O O O O
da funcéo que t&m no

processo de

aquisicao.
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7 A Utilizando uma escala de 1 a 5, em que 1 significa discordo
completamente e 5 significa concordo completamente, diga em que

medida concorda com a afirmacao apresentada abaixo.

Considero que a

comunicacéo foi

efetuada com intuito

de criar um espirito de o o O O O
comunidade, entre a

familia Sheraton.

Considero que a

comunicacao foi

efetuada com intuito

de criar espirito de

comunidade, entre a

Starwood e a Marriott, o o O O O
tendo em

consideracéo que a

comunidade aumentou

de 11 para 30 marcas.

8  Utilizando uma escala de 1 a 5, em que 1 significa discordo completamente
e 5 significa concordo completamente, diga em que medida concorda com

as afirmagoOes abaixo apresentadas.

Estou satisfeito com a

informacé&o que foi

transmitida acerca do O O O O O
processo de

aquisicao.

Tenho toda a

informac&o necessaria

acerca do processo de @) O @) O O
aquisicio que esta a

ocorrer.

A comunicacéo
realizada foi de O O @) O O

qualidade.

O contetdo das

mensagens o O O O O

comunicadas foi
adequado.

O contelddo das

mensagens O O O O O

comunicadas fol
relevante.
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9

10

11

Utilizando uma escala de 1 a 5, em que 1 significa discordo completamente
e 5 significa concordo completamente, diga em que medida concorda com

as afirmacgoes abaixo apresentadas.

A qualidade da

comunicacao

desenvolvida durante

0 processo de

aquisicéao reduziu os

sentimentos de O O O O O
incerteza e

inseguranca em

relacéo ao meu posto

de trabalho.

A reducéo dos
sentimentos de
inseguranca e

incerteza no trabalho @) @) e e e

influenciou
positivamente a minha
relacéo com o
Sheraton.

A relacdo que tenho

com o Sheraton

contribuiu para gue eu O O O O O
aceitasse 0 processo

da aquisicao.

Considera que a comunicacao interna durante o processo de aquisi¢ao foi
efetuada de forma continua ou intermitente?

(Selecione apenas 1 opgao)

o De forma continua

o De forma intermitente

Que sugestoes daria para melhorar a comunicagao interna no Sheraton
Porto Hotel & Spa relativamente ao processo de aquisi¢ao da Starwood

Hotels & Resorts pela Marriott International?

Muito obrigada pelo tempo dispensado neste inquérito.

A sua resposta serd fundamental para a validagao deste estudo.
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Anexo 2: Guido das entrevistas semiestruturadas efetuadas aos diretores dos

diferentes departamentos.

10-

11-

12-

13-

14-

Ha quanto tempo € colaborador do Sheraton Porto Hotel & SPA?

Teve conhecimento do processo de aquisi¢do que iria ocorrer antes do
mesmo se tornar publico?

De que forma teve conhecimento do mesmo?

Partilhou esse conhecimento com a sua equipa? Desenvolva por favor.

Se sim, quais foram os canais de comunicacao utilizados para comunicar a
sua equipa o processo de aquisi¢ao?

Considera que tinha toda a informagao necessaria para transmitir a sua
equipa as mudangas que iriam ocorrer devido a aquisi¢ao? Desenvolva por
tavor.

A comunicagdo que realizou foi desenvolvida para informar os seus
colaboradores (acerca do que iria ocorrer, de quais as razdes pelas quais
ocorreu a aquisi¢ao, sobre quais as alteragdes que iriam ocorrer dentro da
organizagao e qual a funcao que os colaboradores iriam desempenhar
durante o processo, entre outros aspetos)? Desenvolva por favor.

A comunicagao que efetuou teve por objetivo a criacao de um espirito de
comunidade entre os colaboradores? Desenvolva por favor.

A comunicagao acerca do processo de aquisigao foi realizada por si de forma
continua ou intermitente? Desenvolva por favor.

Considera que a sua equipa tem toda a informacao necessaria acerca do
processo de aquisi¢ao que esta a decorrer?

Que sugestdes daria para melhorar a comunicagao interna no Sheraton Porto
Hotel & Spa, relativamente ao processo de aquisi¢ao da Starwood Hotels &

Resorts pela Marriott International?
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Anexo 3: Guido da entrevista semiestruturada efetuada a diretora geral.

10-

11-

12-

13-

14-

15

16

Ha quanto tempo é colaborador do Sheraton Porto Hotel & SPA?

Como € que teve conhecimento do processo de aquisi¢ao que iria ocorrer?
Em que altura teve conhecimento do mesmo?

Teve instrucdes acerca do que devia/podia partilhar ou teve liberdade para
essa decisao?

A quem comunicou o processo de aquisi¢ao antes do mesmo ser oficializado?
Quais os canais utilizados para comunicar acerca do processo de aquisi¢ao
que iria ocorrer?

Considera que tinha a informacao necessaria para transmitir a sua equipa?
Desenvolva por favor.

A comunicacdo que realizou foi desenvolvida para informar os
colaboradores (acerca do que iria ocorrer, de quais as razoes pelas quais
ocorreu a aquisi¢ao, sobre quais as alteracdes que iriam ocorrer dentro da
organizagao e qual a fun¢do que os colaboradores iriam desempenhar
durante o processo, entre outros aspetos)? Desenvolva por favor.

A comunicacdo que efetuou teve por objetivo a criacdo de um espirito de
comunidade entre os colaboradores? Desenvolva por favor.

A comunicagao acerca do processo de aquisicao foi realizada por si de forma
continua ou intermitente? Porqué?

Considera que a qualidade da comunicagao desenvolvida durante o processo
de aquisicao contribuiu para reduzir o sentimento de incerteza e inseguranca
dos colaboradores perante os seus postos de trabalho?

Acha que essa reducao/aumento dos sentimentos de inseguranca e incerteza
em relacdo ao seu trabalho influenciou a relacao dos colaboradores com o
Sheraton? (aproximagao ou afastamento)

Considera que a relacdo (positiva ou negativa) que cada colaborador tem
com o Sheraton influenciou os seus sentimentos em relagdo ao processo da
aquisicao? (prontidao ou resisténcia)

Considera que as mensagens acerca do processo de aquisicio formam
transmitidas conforme tinha planeado?

Considera que a sua equipa tem toda a informacao necessaria acerca do
processo de aquisi¢ao que estd a decorrer?

Mudaria alguma coisa na comunicagao interna do Sheraton Porto acerca do

processo de aquisi¢ao da Starwood pela Marriott?
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Anexo 4: Convite efetuado via e-mail, pelo departamento de recursos

humanos, aos colaboradores do Sheraton Porto Hotel & Spa, de forma a convidar
0s mesmos a participar na reunido geral com o objetivo de informar e esclarecer

acerca do processo de aquisicao.

Estimados Colaboradores,

Conforme ja anunciado, estamos a viver dias histdricos e Unicos com o acordo
entre a Starwood e Marriott. Neste momento, somos a maior cadeia hoteleira a
nivel mundial, com
um total de 5.700 hotéis, 1.1 milhées de guartos, um portfélio de 30 marcas e
500 mil colaboradores, em mais de 110 paises.

Assim, convidamos todos os nossos colaboradores a juntarem-se a nos nesta
nova e fantastica viagem e a participarem no Evento de Langamento gue sera
realizado no dia 18 de Outubre, as 15h, na sala Ariane, piso SL, onde poderdo
ficar a conhecer mais detalhes e todos os novos desenvolvimentos desta
integragdo.

TOGETHER WE’RE
BETTER - JUNTOS
SOMOS MELHORES

18 de Outubro as 15h - Sala Ariane (Piso SL)

Figura 20: Convite enviado aos colaboradores para a reunido geral acerca do processo de
aquisigao.
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Anexo b: Respostas das 14 questdes do inquérito online, em escala de Likert de

5 pontos, sendo 1: discordo completamente; 2: discordo; 3: ndo concordo nem

discordo; 4: concordo e 5: concordo completamente.

1 2 3 4

N (%) N (%) N(@@) N (%)

A comunicacdo foi efetuada com o 6 11 26 26 15
objetivo de informar os colaboradores

(71) (131) (31) (31) (17.9)

sobre a aquisicao.

A comunicacdo foi efetuada com o

6 5 31 25 17

objetivo de informar acerca dos

motivos que levaram a Marriott a (7.1) (6.0) (36.9) (29.8) (20.2)

comprar a Starwood.

A comunicagao foi efetuada com o
1 4 21 28 30

objetivo de informar acerca das

alteragbes que iriam ocorrer dentro do  (1.2)  (3.1) (25) (33.3) (35.7)
Sheraton devido a aquisicao.

A comunicagdo foi efetuada com o

objetivo de informar os colaboradores 10 18 26 19 1

acerca da funcio que tém no processo (11.9) (21.4) (31) (22.6) (13.1)
de aquisicao.

Tabela 5: Anélise descritiva da Questao 6 do questiondrio online.
Fonte: elaboragéo propria.

1 2 3 4

N (%) N (%) N (%) N (%)

Considero que a comunicacdo foi 3 9 21 28 23

efetuada com intuito de comunidade,

(3.6) (10.7) (25) (33.3) (27.4)

entre a familia Sheraton.

Considero que a comunicacao foi

efetuada com intuito de criar espirito

de comunidade, entre a Starwood e a 14 12 23 20 15
Marriott, tendo em consideracio quea (16.7) (14.3) (27.4) (23.8) (17.9)
comunidade aumentou de 11 para 30

marcas.

Tabela 6: Analise descritiva da Questao 7 do questionario online.
Fonte: elaboragao propria.
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1 2 3 4 5

N(@) N(@©@) N(@©%) N(©@) N (%)

Estou satisfeito com a informacao que 3 11 78
foi transmitida acerca do processo de 16 (19)

aquisicio. (3.6) (13.1) (33.3) (31)

Tenho toda a informagao necessaria

6 15 30 22 11

acerca do processo de aquisicio que
(71) (@179) (35.7) (26.2) (13.1)

esta a ocorrer.

A comunicacdao realizada foi de 4 15 25 27 13
qualidade. (4.8) (17.9) (29.8) (32.1) (15.5)
O conteado das mensagens 1 15 27 29 12
comunicadas foi adequado. (12)  (17.9) (32.1) (345) (14.3)
O conteado das mensagens 1 13 26 30 14
comunicadas foi relevante. (1.2)  (15.5) (31) (35.7) (16.7)

Tabela 7: Analise descritiva da Questao 8 do questionario online.
Fonte: elaboragao propria.

1 2 3 4 5

N (%) N (@) N(@%) N (%) N (%)

A qualidade da comunicagao

desenvolvida durante o processo de
10 8 25 27 14

aquisicdo reduziu os sentimentos
(11.9) (9.5) (29.8) (32.1) (16.7)

de incerteza e inseguranca em

relacao ao meu posto de trabalho.

A reducao dos sentimentos de
inseguranca e incerteza no trabalho 56) 9 34 23 13
influenciou positivamente a minha (10.7) (40.5) (27.4) (15.5)

relacao com o Sheraton.

A relacio que tenho com o
2 3 31 25 23

Sheraton contribuiu para que eu
(24) (B.6) (369) (29.8) (27.4)

aceitasse o processo de aquisicao.

Tabela 8: Analise descritiva da Questao 9 do questionario online.
Fonte: elaboragéo propria.

144



