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Resumo			|			O	presente	artigo	visa	trazer	à	colação	a	evolução	que	o	sector	aeroportuário	conheceu	nos	últimos	anos,	

demonstrando	as	alterações	que	se	verificaram	nas	diferentes	áreas	e	no	seu	relacionamento	com	os	demais	stakeholders 

dos	destinos	em	que	 se	 inserem.	Esta	alteração	de	posicionamento	obrigou	a	uma	atitude	pró-activa	onde	a	gestão	

integrada	do	conhecimento	constitui	uma	peça	chave	e	inovadora	que	visa	uma	melhor	e	maior	adequação	de	estratégias.	

Apresenta-se	neste	artigo	um	novo	modelo	teórico,	a	matriz	EGIC,	cuja	base	assenta	no	disseminar	de	conhecimento	de	

forma	estruturada	e	sustentada	por	entre	uma	organização	e	entre	esta	e	os	demais	parceiros.	Como	exemplo	de	análise	

apresentamos	o	turismo	residencial,	um	novo	segmento	de	mercado	turístico	em	expansão	em	Portugal	e	em	concreto	no	

Algarve,	sob	o	qual	existem	ainda	poucos	dados	estatísticos	que	permitam	análises	mais	detalhadas.
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Abstract			|			This	paper	pretends	to	discuss	the	evolution	of	the	airport	sector	in	the	last	years,	mainly	the	changes	in	

their	relations	with	the	destination	stakeholders.	This	change	in	airport’s	positioning	led	to	a	pro-active	attitude	based	

in	an	integrated	knowledge	management	approach.	In	this	paper	is	presented	a	new	model	concerning	the	integrated	

knowledge	management,	the	EGIC	matrix,	in	relation	with	the	airport’s	evolution	model.	As	example	we	discuss	the	case	

of	residential	tourism	as	a	new	market	tourism	segment,	which	is	poorly	investigated	in	academic	field.
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1. Introdução

O	 conceito	 de	 aeroporto	 tem	 vindo	 a	 evoluir	
ao	 longo	 das	 últimas	 décadas,	 motivado	 pela	
adaptação	às	novas	necessidades	do	mercado	e	a	
uma	abordagem	pró-activa	resultante	de	um	novo	
posicionamento	desta	infra-estrutura.	No	contexto	
aeroportuário	encontramos	os	aeroportos	de	índole	
turística,	cuja	gestão	apresenta	constrangimentos	
que	advêm	do	facto	da	sua	operação	ser	afectada	
pela	sazonalidade	associada	à	procura	do	destino	
turístico	 em	 que	 está	 inserido,	 com	 picos	 de	
procura	 em	 determinados	 meses,	 com	 reflexos	
na	 operacionalização	 das	 tarefas	 associadas	 ao	
processamento	 do	 movimento	 de	 aviões	 e	 de	
passageiros.

Todos	estes	factores	têm	originado	constantes	
alterações,	 originando	 novas	 exigências	 e	 novas	
necessidades	 de	 informação,	 mais	 detalhadas	
e	 sobre	 aspectos	 específicos	 do	 mercado	 ou	
segmentos	 de	 mercado.	 Uma	 infra-estrutura	
aeroportuária	interage	actualmente	de	forma	mais	
directa	com	os	seus	stakeholders,	permitindo-lhe	
estar	mais	próximo	da	realidade	e	do	mercado.	Por	
outro	lado	a	concorrência	cada	vez	mais	aguerrida	
entre	aeroportos	e	destinos	veio	aumentar	o	grau	
de	exigência	por	parte	dos	gestores,	incutindo	uma	
atitude	pró-activa	nestas	infra-estruturas.

Neste	 art igo	 pretendemos	 apresentar	 o	
exemplo	 do	Aeroporto	 de	 Faro	 e	 demonstrar	 de	
que	 forma	 um	 maior	 e	 melhor	 conhecimento	
sobre	 um	 segmento	 de	 mercado	 turístico	 em	
expansão	na	região	algarvia,	o	turismo	residencial,	
permite	 uma	 melhor	 delineação	 de	 estratégias	 e	
de	contacto	com	as	companhias	aéreas	e	demais	
stakeholders	da	região.

Este	artigo	surge	no	seguimento	de	uma	tese	
de	doutoramento	realizada	em	âmbito	empresarial	
(Almeida,	 2009),	 onde	 foi	 possível	 contactar	 de	
perto	com	toda	a	realidade	de	análise	e	avaliação	
de	 conhecimento	 gerado	 por	 via	 de	 recolha	 de	
dados	primários	e	 secundários	e	de	que	 forma	é	

que	 os	 mesmos	 puderam	 ajudar	 na	 estruturação	
de	 propostas	 e	 na	 delineação	 de	 estratégias	 de	
negociação	 com	 companhias	 aéreas	 estrangeiras	
que	 procuram	 novos	 motivos	 para	 abrir	 novas	
rotas	para	a	região	algarvia.

A	 metodologia	 utilizada	 na	 realização	 deste	
estudo	 mais	 aprofundado	 esteve	 associada	 a	
um	 modelo	 teórico	 denominado	 de	 Matriz	 EGIC	
(Espiral	 da	 Gestão	 Integrada	 do	 Conhecimento)	
que	norteou	toda	a	nossa	pesquisa.	Como	suporte	
a	 esta	 matriz	 foram	 desenvolvidos	 distintos	
modelos	 teóricos	 que	 nos	 permitiram	 avaliar	
com	 mais	 precisão	 e	 detalhe	 um	 segmento	 de	
mercado	recente	e	pouco	caracterizado	do	ponto	
de	 vista	 académico	 e	 até	 mesmo	 empresarial,	
nomeadamente	o	Modelo	do	processo	de	decisão	
de	compra	de	um	 imóvel	num	destino	 turístico	e	
a	Cadeia	 de	Valor	 de	 um	projecto	 de	 imobiliário	
residencial-turístico.

Este	estudo	constituiu	um	ponto	de	partida	para	
um	conhecimento	mais	afunilado	sobre	o	turismo	
residencial,	 tanto	 do	 ponto	 de	 vista	 da	 procura	
como	da	oferta,	demonstrando	as	diferentes	áreas	
em	que	 existe	 uma	 falta	 de	 informação.	 Importa	
referir	 que	 o	 turismo	 residencial	 só	 em	 2006	 foi	
reconhecido	 pelo	 Governo	 português	 como	 um	
“produto	estratégico”.

Paralelamente	 aos	 dados	 recolhidos	 durante	
toda	a	nossa	pesquisa	 foi	 realizado	um	contacto	
directo	 com	 elementos	 do	 trade	 (oferta)	 que	
interagem	 directamente	 com	 a	 realidade	 do	
turismo	 residencial,	 permitindo-nos	 recolher	
testemunhos	 importantes	 sobre	 a	 mais-valia	 de	
um	 estudo	 detalhado	 sobre	 o	 sector.	 Por	 outro	
lado	foi	igualmente	sugerido	que	fosse	delineada	
uma	estrutura	que	permitisse	a	partilha	de	dados	
e	informações	entre	os	vários	elementos	do	sector.	
Como	resposta	a	todos	estes	desafios	foi	elaborado	
um	 esboço	 de	 uma	 Plataforma	 de	 apoio	 ao	
desenvolvimento	integrado	do	turismo	residencial	
no	Algarve	 que	pretendemos	 apresentar	 no	 final	
do	artigo.
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2. Evolução do conceito
 e do negócio aeroportuário

Um	aeroporto	pode	ser	definido	como	um	sistema	
que	 serve	 um	 conjunto	 variado	 de	 necessidades	
relacionadas	 com	 o	 movimento	 de	 passageiros	
e	 mercadorias,	 representando	 uma	 componente	
essencial	do	sistema	do	 transporte	aéreo.	Betancor	
e	Rendeiro	 (1999)	e	Graham	(2003)	salientam	que	
um	 aeroporto	 é	 composto	 por	 infra-estruturas	 de	
apoio	ao	processamento	de	aviões,	 de	passageiros	
e	de	carga,	como	por	exemplo	uma	ou	mais	pistas,	
uma	área	de	placa	de	estacionamento	de	aeronaves,	
caminhos	 de	 circulação,	 terminal	 de	 passageiros	 e	
terminal	de	carga,	uma	torre	de	controlo,	entre	outras.

Cada	uma	destas	componentes	serve	diferentes	
fins,	que	quando	combinadas	permitem	o	intercâmbio	
entre	 os	 meios	 de	 transporte	 terrestres	 e	 aéreos	
(Betancor	e	Rendeiro,	1999;	TRL,	2006	in	Parlamento	
Europeu,	2007).

O	 conceito	de	aeroporto	 evoluiu	 ao	 longo	das	
últimas	décadas.	Deixou	de	ser	visto	apenas	como	
uma	infra-estrutura	física	onde	se	dá	a	transferência	
modal	(de	passageiros	e	carga)	entre	o	modo	aéreo	
e	 o	 terrestre	 (Ashford,	 1985).	Actualmente	 é	 um	
centro	 de	 transporte	 intermodal	 orientado	 para	 o	
desenvolvimento,	 uma	 plataforma	 para	 diversas	

actividades	 comerciais	 e	 um	 parceiro	 para	 o	
desenvolvimento	económico	(ACI,	2006).

As	actividades	que	podem	existir	num	aeroporto	
são	 classificadas	 por	 Betancor	 e	 Rendeiro	 (1999)	
e	 Graham	 (2003)	 como:	 (i)	 Serviços	 e	 infra-estru-
turas	 operacionais;	 (ii)	 Serviços	 de	 handling;	 (iii)	
Actividades	comerciais	(ver	Figura	1).

Relativamente	 à	 procura,	 um	 aeroporto	 não	
apresenta	 uma	 procura	 directa,	 mas	 sim	derivada 
pelo	facto	de	estar	relacionada	com	as	actividades	
socioeconómicas	 da	 população,	 e	 indirecta,	 por	
ser	gerada	pelas	 companhias	aéreas,	 situação	que	
condiciona	todo	o	negócio	aeroportuário.

3. Os aeroportos turísticos

Os	 aeroportos	 podem	 apresentar	 diferentes	
tipologias	que	se	baseiam	em	distintos	factores,	tais	
como	o	número	de	movimentos	(chegadas	e	partidas)	
por	 ano,	 número	 de	 passageiros	 processados	 por	
ano	ou	até	mesmo	o	volume	de	carga	processada	
por	 ano	 (Parlamento	 Europeu,	 2007),	 ou	 ainda	 o	
destino	 dos	 voos	 (domésticos	 ou	 internacionais)	 e	
o	 propósito	 da	 viagem	 dos	 passageiros	 (lazer	 ou	
negócios)	(Jarach,	2001	e	2004).	

Figura 1			|			Classificação	dos	serviços	aviação	e	não	aviação.

– Lojas e ���������;
– Outras lojas de comércio;
– Restaurantes e bares;
– Serviços de lazer;
– Alojamento;
– Bancos;
– Empresas de aluguer de automóveis;
– Parques de estacionamento;
– Salas de conferências e reuniões.

– Limpeza dos aviões;
– Abastecimento de combustível;
– Carga e descarga das bagagens;
– Carga e descarga das mercadorias;
– Processamento de passageiros,

bagagens e mercadorias.

– Controle do Tráfego Aéreo;
– Serviços metereológicos;
– Telecomunicações;
– Polícia e segurança;
– Bombeiros e serviços médicos;
– Manutenção de �������,
������ e ��������.

Serviços
não Aviação

Serviços Aviação

Serviços ComerciaisServiços de HandlingServiços Operacionais

Fonte: Elaboração própria a partir de Betancor e Rendeiro, 1999 e Graham, 2003.
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Dos	 vários	 autores	 analisados	 não	 foram	
encontradas	 referências	 a	 uma	 classificação	
concordante	 das	 tipologias	 de	 aeroporto,	 mas	 sim	
a	 distintas	 orientações	 que	 não	 nos	 permitiram	
sustentar	uma	determinada	escolha.

Neste	sentido,	e	tendo	em	conta	que	o	aeroporto	
que	 serviu	 de	 base	 a	 este	 artigo	 apresenta	 uma	
procura	 essencialmente	 associada	 ao	 turismo	 de	
lazer	 (Aeroporto	 de	 Faro,	Algarve	 –	 Portugal),	 foi	
nossa	opção	centrar	a	nossa	análise	nos	factores	que	
caracterizam	um	aeroporto	turístico	e	as	principais	
condicionantes	que	estão	associadas	ao	seu	modelo	
de	negócio.

De	 acordo	 com	 Fonseca	 (2007)	 um	 aeroporto	
turístico	 distingue-se	 por	 processar	 maioritaria-
mente	 passageiros	 cujo	 motivo	 principal	 da	
viagem	 é	 o	 turismo	 de	 lazer.	 Podemos	 encontrar	
aeroportos	 turísticos	 de	 outbound,	 que	 funcionam	
fundamentalmente	 como	 emissores	 de	 tráfego	 de	
passageiros	 residentes	 na	 sua	 área	 de	 influência,	
e	os	aeroportos	turísticos	de	 inbound,	que	actuam	
como	receptores	de	tráfego	de	passageiros	em	visita	
à	sua	área	de	 influência,	por	estarem	situados	em	
áreas	de	elevado	interesse	turístico.

A	gestão	de	um	aeroporto	com	estas	características	
apresenta	 constrangimentos	 que	 advêm	 do	 facto	
da	 sua	 operação	 ser	 afectada	 pela	 sazonalidade	
associada	à	procura	do	destino	turístico	em	que	está	
inserido,	 com	 picos	 de	 procura	 em	 determinados	
meses,	 com	 reflexos	 na	 operacionalização	 das	
tarefas	associadas	ao	processamento	do	movimento	
de	aviões	e	de	passageiros.

De	um	modo	genérico	a	gestão	de	um	aeroporto	
turístico	assenta	num	quadro	metodológico	idêntico	
ao	 aplicável	 em	 qualquer	 aeroporto,	 ponderadas	
eventuais	diferenças	na	sua	dimensão	e	volume	de	
negócio.	 No	 entanto,	 existem	 aspectos	 específicos	
que	 condicionam	 a	 gestão	 deste	 tipo	 de	 infra-															
-estruturas,	 como	por	exemplo	o	 facto	de	estarem	
localizados	 em	 áreas	 de	 elevada	 atractividade	
turística,	 as	 características	 dos	 fluxos	 de	 procura,	
a	tipologia	das	companhias	aéreas	em	operação,	o	
perfil	dos	passageiros	e	a	competição	a	que	estão	

sujeitos,	que	vêm	determinar	a	necessidade	de	optar	
por	 posicionamentos	 estratégicos	 e	 modelos	 de	
gestão	diferenciados	(Fonseca,	2007).

Os	aeroportos	turísticos	de	inbound	apresentam	
uma	 elevada	 procura	 associada	 a	 mercados	
internacionais,	que	se	deslocam	ao	destino	principal-
mente	para	fins	de	lazer,	como	é	o	caso	do	Aeroporto	
de	Faro,	em	que	o	inbound	representa	cerca	de	95%	
dos	 passageiros	 processados,	 dos	 quais	 cerca	 de	
76%	viajam	em	lazer	(Fonseca,	2007).

Neste	 sentido,	 surge	 a	 necessidade	 destes	
aeroportos	 adoptarem	 uma	 atitude	 pró-activa,	
procurando	captar	novo	tráfego	por	via	da	delineação	
de	estratégias	adequadas	que	permitam	desenvolver	
novos	 segmentos	 de	 mercado	 e	 atrair	 novos	
mercados	para	o	 destino,	 originando	um	aumento	
dos	fluxos	de	procura	ao	longo	de	todo	o	ano.	Estas	
estratégias	 devem	 ser	 delineadas	 com	 base	 em	
dados	 actualizados,	 informações	 adicionais	 sobre	
a	sua	área	de	 influência	e	sempre	que	possível	de	
forma	 coordenada	 com	 outros	 stakeholders	 do	
destino.

Deste	modo	podemos	afirmar	que	os	aeroportos	
turísticos	 constituem	 um	 pólo	 de	 desenvolvimento	
da	região	onde	se	inserem,	pelo	seu	posicionamento	
relativamente	 às	 companhias	 aéreas	 e	 demais	
stakeholders	do	destino,	potenciando	deste	modo	o	
desenvolvimento	do	seu	negócio	(ver	Figura	2).

Figura 2			|			Posicionamento	dos	aeroportos	relativamente	às	
companhias	aéreas	e	stakeholders	da	região.

Companhias aéreas

Aeroportos

������������
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A	sua	posição	privilegiada	com	as	companhias	
aéreas	 e	 os	 stakeholders	 da	 região,	 permite-lhe	
interagir	com	os	seus	clientes	(companhias	aéreas)	
e	ao	mesmo	tempo	com	os	vários	intervenientes	da	
região	 (stakeholders),	 com	 vantagens	 associadas,	
tais	como	o	conhecimento	antecipado	de	vontades	e	
desejos	relativamente	à	oferta	de	novas	rotas,	assim	
como	 necessidades	 e	 investimentos	 futuros	 dos	
stakeholders	da	região.	Um	aeroporto	pode	constituir	
uma	 peça	 chave	 na	 consolidação	 de	 estratégias	
quer	para	a	companhia	aérea,	quer	para	a	região	e	
principalmente	para	a	sua	infra-estrutura.

Esta	 atitude	 demonstra	 o	 papel	 cada	 vez	
mais	 activo	 que	 um	 aeroporto	 tem	 no	 mercado,	
ao	 contrário	 da	 atitude	 passiva	 que	 apresentava	
anteriormente	face	aos	outros	intervenientes,	sendo	
associados	a	infra-estruturas	de	apoio	ao	transporte	
aéreo	controladas	directamente	pelos	Estados	numa	
óptica	de	serviço	público.	Neste	sentido,	parece-nos	
importante	 que	 as	 sinergias	 geradas	 entre	 estes	
três	 elementos	 (aeroportos,	 companhias	 aéreas	
e	 stakeholders	 da	 região)	 se	 concretizem	 por	 via	
de	 estratégias	 concertadas	 de	 desenvolvimento	
do	 destino,	 com	 benefícios	 para	 todas	 as	 partes	
envolvidas.

4. O novo posicionamento dos aeroportos

Nas	duas	últimas	décadas	o	sector	aeroportuário	
foi	afectado	por	questões	de	índole	social,	política,	
legal,	 económica,	 tecnológica	 e	 ambiental	 que	
originaram	alterações	no	seu	posicionamento	e	no	
seu	modelo	de	negócio.

A	 desregulamentação	 do	 transporte	 aéreo,	
as	 questões	 relacionadas	 com	 a	 segurança	 e	 com	
o	 ambiente,	 a	 concorrência	 entre	 destinos,	 entre	
aeroportos	e	entre	modos	de	transporte,	a	pressão	
regional,	as	alianças	das	companhias	aéreas,	o	novo	
perfil	da	procura	e	ainda	a	globalização	originaram	
alterações	profundas	e	mudanças	nas	estruturas	e	
modelos	 de	 negócio	 dos	 aeroportos,	 que	 quando	

conjugados	 com	 conceitos	 de	 estratégia,	 inovação	
e	 qualidade,	 originaram	 um	 novo	 posicionamento	
estratégico	 com	 implicações	 directas	 no	 desenvol-
vimento	das	regiões	da	sua	influência	(ARC,	2003).	
A	evolução	e	amadurecimento	do	sector	elevaram	a	
necessidade	de	adoptar	práticas	de	gestão	comercial	
e	financeira	dando	prioridade	à	“comercialização”	
dos	aeroportos.

Este	tipo	de	modelo	aeroportuário	“comercial”	
distingue-se	 segundo	 Pita	 (2008)	 de	 diferentes	
formas:	
(i)	 Maior distanciamento do Estado,	 o	 que	 lhe	

permite	 uma	 maior	 liberdade	 comercial	 e	
operacional,	 potenciando	 o	 desenvolvimento	
de	 novos	 negócios,	 parcerias	 e	 investimento	
privado;

(ii)	 Criação de empresas aeroportuárias	 com	 um	
modelo	de	gestão	mais	profissional	com	enfoque	
nas	componentes	comercial	e	financeira;

(iii)	Importância das receitas aeroportuárias ,	
nomeadamente	as	das	actividades	não	aviação	
que	permitem	o	desenvolvimento	do	negócio;

(iv)	Desenvolvimento do marketing aeroportuário,	
que	 veio	 potenciar	 uma	 atitude	 pró-activa	 no	
desenvolvimento	do	tráfego	aéreo,	uma	melhoria	
de	interfaces	externos	com	os	clientes,	parceiros	
e	outros	 interessados	e	ainda	a	adequação	da	
qualidade	de	serviço.

Um	aeroporto	deixou	de	ser	apenas	uma	infra-
-estrutura	 de	 apoio	 ao	 transporte	 aéreo,	 sendo	
hoje	 visto	 como	 um	 pólo	 de	 desenvolvimento	
regional	 e	 nacional,	 que	 participa	 nas	 estratégias	
de	 desenvolvimento	 da	 região	 conjuntamente	
com	outros	 intervenientes,	quer	do	 sector	 turístico	
(regionais	 e	 internacionais),	 quer	 de	 outros	
sectores	 de	 actividade,	 permitindo	 que	 o	 destino	
se	 torne	 mais	 atractivo	 e	 logo	 mais	 procurado	
por	 investidores	 nacionais	 e	 estrangeiros.	 O	 seu	
posicionamento	permite-lhe	a	delineação	de	políticas	
de	optimização	e	rentabilização	de	recursos	com	vista	
a	uma	maximização	de	resultados	e	um	retorno	do	
investimento	 rápido	e	sustentado	 (Graham,	2003).	
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De	 acordo	 com	 Suau	 Sánchez	 e	 Barberá	 (2007),	
a	 planificação	 aeroportuária	 não	 é	 uma	 tarefa	
simples	pelo	facto	do	seu	negócio	ser	 influenciado	
por	 diferentes	 variáveis,	 de	 carácter	 global	 e	
incontrolável,	 assim	 como	 outras	 conjunturais	 que	
exercem	 pressão	 no	 momento	 de	 decidir	 e	 definir	
estratégias	de	actuação.

O	 desenvolvimento	 de	 actividades	 comerciais	
não-aviação,	 suportadas	 pela	 componente	 comer-
cial	 rapidamente	se	 tornou	numa	 fonte	de	 receita.	
Os	aeroportos	apresentam	hoje	espaços	comerciais	
inovadores	e	diversificados	quer	nas	marcas	comer-
ciais	 quer	 nas	 actividades	 e	 serviços	 oferecidos,	
permitindo-lhes	ir	ao	encontro	nas	novas	tendências	
da	procura	e	acompanhar	o	mercado	cada	vez	mais	
competitivo	e	global.

Perante	as	novas	tendências	do	mercado	vários	
aeroportos	evoluem	para	modelos	de	gestão	privada,	
devido	a	restrições	orçamentais	 inerentes	ao	sector	
público,	necessidade	de	expansão	de	infra-estruturas	
para	 acompanhar	 o	 aumento	 da	 procura	 e	 para	
introduzir	processos	inovadores	e	adequados	às	novas	
tendências	de	mercado	(Freathy	e	O’Connell,	1998).

A	 postura	 pró-activa	 que	 os	 aeroportos	
apresentam	 actualmente,	 permite-lhes	 conhecer	
a	 procura	 e	 estabelecer	 um	 relacionamento	 mais	
estreito	 e	 dinâmico	 com	 as	 companhias	 aéreas	
no	 desenvolvimento	 de	 rotas	 e	 delineação	 de	
estratégias	 de	 promoção	 conjuntas.	 O	 enfoque	
no	 cliente	é	uma	das	premissas	da	actividade	dos	
aeroportos,	suportada	por	mecanismos	de	medição	
da	 sua	performance	 por	 via	 da	 implementação	de	
sistemas	 de	 gestão	 da	 qualidade	 do	 serviço,	 que	
permitem	uma	monitorização	constante	das	várias	
áreas	 operacionais,	 actualização	 e	 melhoria	 de	
processos	(Humphreys	e	Ison,	2002).

Nas	políticas	internas	de	actuação	encontramos	
a	questão	da	qualidade,	das	políticas	ambientais	e	
de	segurança,	pilares	importantes	para	o	desenvol-
vimento	sustentado	destas	infra-estruturas	e	de	toda	
a	região	envolvente	(Graham,	2003).

Um	aeroporto	 concorre	 com	outros	aeroportos	
situados	 em	 destinos	 concorrentes	 e	 que	 se	

apresentam	 no	 mercado	 de	 forma	 atractiva	 e	 por	
vezes	 com	produtos	 similares	aos	do	destino.	Este	
tipo	 de	 concorrência	 origina	 uma	 necessidade	
crescente	de	informação	relativamente	ao	mercado	
onde	actua,	tanto	do	ponto	de	vista	da	oferta	(infra-
-estruturas	da	região,	serviços,	oferta	complementar,	
entre	 outras),	 como	da	procura	 turística	 da	 região	
(análise	 sobre	 os	 comportamentos,	 necessidades,	
perfil,	entre	outras).

Deste	modo	pode	 adequar	 as	 suas	 estratégias	
às	tendências	do	mercado	e	actuar	com	os	demais	
intervenientes	 públicos	 e	 privados	 da	 sua	 área	
de	 intervenção,	 seja	 na	 captação	 de	 novos	 fluxos	
de	 procura	 para	 a	 região,	 novos	 contactos	 com	
companhias	 aéreas,	 desenvolvimento	 de	 novas	
rotas,	aumento	de	 frequências,	 captação	de	novos	
investimentos	 e	 o	 consequente	 desenvolvimento	
sustentado	e	integrado	do	destino.

O	 papel	 de	 um	 aeroporto	 é	 por	 isso	 cada	 vez	
mais	dinâmico	e	assente	numa	gestão	integrada	do	
conhecimento,	partilhada	e	sustentada	com	vista	à	
conquista	de	mais	e	melhores	negócios	para	a	toda	
a	 área	 de	 actuação,	 motivos	 que	 potenciam	 uma	
cada	vez	maior	aproximação	destas	infra-estruturas	
a	 entidades	 públicas	 e	 privadas,	 nomeadamente	
centros	de	 investigação	e	universidades,	 com	vista	
ao	 desenvolvimento	 de	 novas	 plataformas	 de	
conhecimento,	 partilha	 e	 difusão	 do	 mesmo	 (ver	
Figura	3).

5. A evolução da relação dos aeroportos 
com as companhias aéreas

A	 relação	entre	o	operador	aeroportuário	e	as	
companhias	 aéreas	 é	 fundamental	 para	 o	 sucesso	
de	 qualquer	 aeroporto,	 pelo	 que	 se	 têm	 vindo	 a	
adoptar	 estratégias	 e	 procedimentos	 internos	 que	
permitem	 uma	 mais	 fácil	 e	 eficaz	 negociação	 e	
trabalho	conjunto.

Nos	últimos	anos	o	sector	do	transporte	aéreo	
conheceu	momentos	menos	positivos,	consequência	
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Figura 3			|			A	evolução	do	papel	dos	aeroportos.

Fonte: Elaboração própria a partir de ARC (1999 e 2003); Freathy e O’Connell (1998); Graham (2003) e Humphreys e Ison (2002).
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de	factores	adversos,	como	os	incidentes	de	11	de	
Setembro	de	2001	em	Nova	Iorque,	a	guerra	do	Iraque	
e	a	epidemia	SARS	em	2003,	que	originaram	uma	
recessão	 económica	 generalizada	 com	 implicações	
directas	a	vários	países	 (Almeida,	Ferreira	e	Costa,	
2005	 e	 2006).	 Os	 incidentes	 referidos	 anterior-
mente	vieram	fragilizar	tanto	o	sector	do	transporte	
aéreo	como	o	aeroportuário	e	atrasar	investimentos	
previstos	ou	a	concretização	de	parcerias	estratégicas,	
devido	 ao	 risco	 envolvido	 (Graham,	 2003).

A	entrada	das	companhias	aéreas	de	baixo	custo	
no	 mercado	 veio	 originar	 novos	 desafios	 para	 os	
aeroportos	de	modo	a	conseguir	responder	às	suas	
exigências	e	necessidades,	nomeadamente	as	que	se	
referem	às	taxas	aeroportuárias	ou	de	outros	serviços	
de	 apoio	 no	 terminal	 e	 na	 placa	 (handling).	 Um	
aeroporto	concorre	com	outros	aeroportos,	pelo	que	
tem	que	apresentar	melhores	vantagens	e	serviços	às	
companhias	aéreas,	assim	como	índices	de	segurança	
e	 cuidado	 ambiental	 elevados	 (Graham,	 2003).

Segundo	Pitt	e	Brown	(2001),	o	posicionamento	
dos	 aeroportos	 para	 ir	 ao	 encontro	 das	 diferentes	
tipologias	de	 companhia	aérea	 (regulares	 tradicio-
nais,	 charter	 e	 de	 baixo	 custo)	 suscitou	 alterações	
operacionais,	 nos	 requisitos	 relativos	 aos	 serviços	
pretendidos	e	na	forma	como	os	aeroportos	nego-
ceiam	com	estas	mesmas	companhias	aéreas.

Actualmente	 um	 aeroporto	 tem	 que	 oferecer	
mais	 do	 que	 um	 simples	 serviço	 aeroportuário	
associado	à	operação	de	uma	companhia	aérea,	ou	
seja,	 tem	 que	 fazer	 um	 acompanhamento	 da	 sua	
operação	mesmo	antes	desta	ter	início	no	destino.

Este	 novo	 posicionamento	 suscitou	 ao	 longo	
dos	últimos	anos	novas	necessidades	de	informação	
sobre	 determinados	 mercados	 e	 segmentos	 de	
mercado	 turístico,	 suas	 características,	 perfil	 de	
cliente,	entre	outras.	Estas	 informações	constituem	
elementos	importantes	para	as	companhias	aéreas	e	
como	tal	um	aeroporto	deve	providenciar	informação	
que	permita	tomadas	de	decisão	assentes	em	dados	
actualizados	e	diversificados.

Perante	 esta	 necessidade	 constante	 de	 infor-
mação	 os	 aeroportos	 desenvolvem	 internamente	

mecanismos	de	recolha	periódica	de	dados	que	lhes	
permitem	estar	mais	próximos	do	mercado	e	aferir	
alterações	de	perfil	de	cliente,	posicionamento	dos	
concorrentes,	dos	stakeholders,	entre	outras.

Neste	sentido	foi	desenvolvido	no	âmbito	de	uma	
tese	de	doutoramento	em	ambiente	empresarial	que	
visou	 uma	 análise	 detalhada	 de	 um	 segmento	 de	
mercado	turístico	em	expansão	na	região	algarvia,	o	
turismo	residencial.	Importa	referir	que	este	segmento	
de	mercado	está	associado	a	indivíduos	que	possuem	
uma	segunda	habitação	fora	do	seu	local	de	residência	
habitual,	 para	 onde	 se	 deslocam	 periodicamente	
e	 durante	 um	 determinado	 espaço	 de	 tempo.

No	 contexto	 aeroportuário	 este	 constitui	 um	
segmento	 relevante	 pelo	 número	 de	 visitas	 que	
efectua	ao	longo	do	ano	e	pelas	viagens	que	gera	
directa	 (proprietário	 do	 imóvel)	 e	 indirectamente	
(amigos	e	familiares	que	arrendam	o	imóvel).	Estas	
viagens	permitem	um	aumento	da	procura	dos	voos	
das	 várias	 companhias	 aéreas	 que	 operam	 para	 o	
destino.	Podemos	mesmo	afirmar	que	estamos	entre	
uma	triangulação	de	interesses,	ou	seja,	de	um	lado	
temos	o	aeroporto,	do	outro	as	companhias	aéreas	
e	por	fim	o	destino	e	as	várias	empresas	associadas	
a	este	segmento	de	mercado.

Qualquer	 uma	 das	 partes	 tem	 interesse	 no	
desenvolvimento	 do	 sector	 tendo	 em	 conta	 que	
existem	mais-valias	para	todos	eles.

Este	 estudo	 por	 ter	 sido	 realizado	 com	 o	
apoio	 do	Aeroporto	 de	 Faro,	 permitiu-nos	 um	
contacto	privilegiado	com	esta	realidade	empresarial	
específica	 e	 aferir	 quais	 as	 reais	 necessidades	 de	
informação	existentes.

6. A matriz EGIC

Durante	 a	 realização	 da	 nossa	 investigação	
foi	 desenvolvido	 um	 modelo	 teórico	 denominado	
de	 matriz	 EGIC	 (Espiral	 da	 Gestão	 Integrada	 do	
Conhecimento)	 que	 constitui	 a	 pedra	 basilar	 da	
nossa	metodologia	(ver	Figura	4).
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A	matriz	EGIC	é	um	modelo	flexível	e	facilmente	
adaptado	 a	 diferentes	 realidades,	 baseando-se	
numa	 metodologia	 que	 passa	 por	 seis	 etapas	
distintas:	 (i)	 análise	 do	 conhecimento	 tácito	 e	
explícito;	 (ii)	 inventariação;	 (iii)	 captação;	 (iv)	
codificação;	(v)	transferência	e	uso;	(vi)	parcerias.	Os	
outputs	do	modelo	traduzem-se	preferencialmente	
na	 delineação	 de	 estratégias	 estruturadas	 e	
baseada	em	parcerias	entre	os	vários	stakeholders	
do	destino.

Esta	 matriz	 pela	 sua	 flexibilidade	 permite	 a	
um	 aeroporto,	 e	 a	 outras	 entidades,	 uma	 análise	
detalhada	de	um	determinado	segmento	de	mercado	
turístico	 em	 desenvolvimento	 na	 região	 onde	 está	
inserido,	potenciando	o	desenvolvimento	adequado	
de	estratégias	de	actuação.	Poderia	ainda	permitir	
uma	 partilha	 de	 conhecimento,	 de	 problemas	
comuns	 e	 acima	 de	 tudo	 uma	 estruturação	 de	

informação	válida	para	todos	os	intervenientes	(ver	
Figura	5).

Neste	 contexto	 poderia	 ser	 encetado	 um	
estudo	 periódico	 da	 procura	 de	 modo	 a	 avaliar	
comportamentos,	 requisitos	 e	 necessidades	 dos	
vários	segmentos	de	mercado	e	deste	modo	adequar	
a	oferta	de	rotas,	assim	como	de	outros	serviços	e	
equipamentos	no	aeroporto.

Este	modelo	foi	utilizado	para	avaliar	o	segmento	
do	turismo	residencial	no	Algarve,	que	constitui	um	
importante	 segmento	 de	 mercado	 turístico	 para	 a	
região	 algarvia,	 sobre	 o	 qual	 o	Aeroporto	 de	 Faro	
(Algarve	-	Portugal)	detinha	pouca	informação.	Esta	
metodologia	 permitiu	 uma	 melhor	 percepção	 das	
tendências	 da	 procura	 e	 da	 oferta	 associadas	 ao	
mesmo	segmento	e	uma	estruturação	de	estratégias	
futuras	 de	 actuação	 com	 as	 companhias	 aéreas	 e	
demais	intervenientes.

Figura 4			|			Matriz	EGIC	(espiral	da	gestão	integrada	do	conhecimento).

CODIF ICAÇÃO

Fonte: Elaboração própria a partir de Ahmed, 2002 e Jones, 2001 in Cooper, 2006; Wall (1998); Holsapple e Joshi (1999); Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000); Bouthillier e Shearer (2002); Malhotra (2003);
Breedt, 2000 in Schute (2007); Gibbert, Leibold e Probst (2002); Coakes, Willis e Clarke (2002); Reinhardt (2002); Hoegl e Schulze (2005) e Cooper (2006).
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Todo	o	processo	de	aplicação	da	metodologia	
associada	à	Matriz	EGIC	foi	bastante	participado	
pelos	 diferentes	 elementos	 que	 constituem	 a	
cadeia	 de	 valor	 associada	 a	 este	 segmento	 de	
mercado	 turístico,	 permitindo-nos	 contactar	 de	
perto	com	uma	realidade	pouco	conhecida	e	muito	
complexa.

Após	a	recolha	de	dados	(Procura	e	Oferta)	ficou	
perceptível	 que	 este	 segmento	 de	 mercado	 para	
além	 de	 complexo	 na	 sua	 essência	 é	 participado	
por	 diferentes	 entidades	 públicas	 e	 privadas,	 com	
implicações	 directas	 na	 forma	 como	 a	 região	 se	
promove	no	exterior.	Neste	 sentido	verificasse	que	
deveriam	 existir	 estratégias	 comuns	 de	 actuação	
entre	 os	 vários	 stakeholders	 da	 região,	 que	
potenciem	a	melhoria	de	processos	entre	parceiros	
e	 o	 aumento	 da	 atractividade	 do	Algarve	 perante	
novos	investidores	e	potenciais	clientes.

A	 questão	 das	 parcerias	 pode	 constituir	 no	
futuro	 uma	 relação	 chave	 para	 o	 crescimento	 dos	
destinos,	primeiro	porque	cada	um	dos	parceiros	tem	

informação	importante	sobre	o	comportamento	do	
mercado	e	 requisitos	dos	diferentes	 segmentos	de	
mercado,	e	em	segundo	porque	ao	unirem	esforços	
os	 vários	 parceiros	 podem	 delinear	 estratégias	
concertadas,	 que	 reforçam	 a	 imagem	 de	 destino	
coeso,	integrado	e	sustentado.

Um	 aeroporto	 enquanto	 dinamizador	 regional	
deve	 potenciar	 a	 discussão	 e	 o	 debate	 entre	
parceiros,	apelando	para	a	partilha	de	 informação	
que	 exista	 e	 que	 seja	 importante	 para	 conhecer	
com	detalhe	o	comportamento	e	as	tendências	da	
procura,	assim	como	a	oferta	actual	e	futura	que	se	
perspectiva	para	a	região.	Esta	atitude	vai	permitir	
uma	sistematização	de	dados,	 importantes	para	a	
identificação	dos	pontos	fortes	e	pontos	fracos	da	
região	 e	 dos	 diferentes	 serviços	 prestados	 pelos	
vários	 parceiros,	 assim	 como	 as	 oportunidades	 e	
ameaças	frente	aos	seus	concorrentes.

Esta	 questão	 vem	 de	 encontro	 aos	 conceitos	
teóricos	 relativos	 à	 importância	 que	 assume	
o	 conhecimento	 e	 a	 sua	 gestão	 integrada	 e	

Figura 5			|			Evolução	do	papel	dos	aeroportos	e	matriz	EGIC.

Fonte: Elaboração própria a partir de ARC (1999 e 2003); Freathy e O’Connell (1998); Graham (2003); Humphreys e Ison (2002); Ahmed, 2002 e Jones, 2001 in Cooper (2006); Wall (1998); Holsapple e Joshi (1999); Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (2000); Bouthillier e Shearer (2002); Breedt, 2000 in Schute (2007); Gibbert, Leibold e Probst (2002); Coakes, Willis e Clarke (2002); Reinhardt (2002); Hoegl e Schulze (2005) e Cooper (2006)

GESTÃO INTEGRADA E SUSTENTADA DO DESTINO

CODIF ICAÇÃO

GESTÃO INTEGRADA DO CONHECIMENTO

CONHECIMENTO
(Tácito e Explícito)

PARCERIAS
(Partilha de Informação

e de experiências;
Estratégias integradas
de desenvolvimento

Avaliação das necessidades
de informação

Aquisição de conhecimento
(fornecedores internos e externos)

Organização, acessibilidade
e transferência do conhecimento

Transferência do
conhecimento

INVENTARIAÇÃO

Inputs

CAPTAÇÃO

conhecimento

TRANSFERÊNCIA E USO

Outputs

Concorrência
entre modos
de transporte

Motivações
para a mudança

AEROPORTOS
(Atitude passiva)

Infra-estrutura de
apoio ao transporte aéreo

AEROPORTOS
(Atitude mais activa)

Empresa/Plataformas de
suporte a múltiplos negócios

Até meados
dos anos 90

Hoje em dia

Concorrência
entre

destinos

Concorrência
entre

aeroportos

Segurança
(insegurança)

Ambiente

Desregula-
mentação
transporte

aéreoGlobalização

Novo perfil
da procura

Alianças
companhias

aéreas

Pressão
regional

M E TO D O L O G I A

Realização de estudos que permitam deter informação actualizada sobre a
procura e sobre a oferta nos vários segmentos de mercado turístico.

| 	R IBE IRO	DE	ALMEIDA	et  a l.



483RT&D		|		N.º	13/14 	|		2010

partilhada	 entre	 os	 interessados.	 O	 conhecimento	
assume	 grande	 importância	 para	 as	 organizações,	
podendo	 mesmo	 ser	 considerado	 como	 uma	
ferramenta	 vital	 para	 avaliar	 o	 mercado,	 antecipar	
tendências,	entre	outros.	No	caso	dos	aeroportos	o	
conhecimento	 assume	 uma	 importância	 acrescida	
e	uma	 ferramenta	 ímpar	para	uma	análise	 regular	
da	procura	e	da	oferta,	 tendências	de	mercado	ou	
análise	de	concorrentes,	elementos	necessários	para	
a	definição	de	estratégias	de	actuação.

7. Conclusão

O	presente	artigo	partia	do	pressuposto	de	que	
os	aeroportos	têm	actualmente	um	novo	posiciona-
mento,	resultado	de	factores	que	contribuíram	para	
que	 esta	 infra-estrutura	 passasse	 de	 uma	 atitude	
passiva	 para	 uma	 atitude	 mais	 activa,	 com	 novas	
abordagens	 em	 relação	 às	 companhias	 aéreas,	
stakeholders	 e	 até	 mesmo	 na	 forma	 como	 se	
analisa	a	oferta	e	a	procura	nos	vários	 segmentos	
de	mercado	turístico.	Estas	alterações	originaram	a	
necessidade	de	informação	actualizada,	importante	
para	delineação	de	estratégias,	negociação	adequada	
com	os	clientes	e	conhecimento	atempado	das	novas	
tendências	de	mercado,	da	procura	e	da	oferta,	dos	
concorrentes,	entre	outras.

Este	 novo	 posicionamento	 tem	 suscitado	 a	
procura	 de	 dados	 específicos	 sobre	 determinados	
segmentos	de	mercado	turístico,	nomeadamente	os	
que	têm	implicações	na	estrutura	de	tráfego	e	cujo	
conhecimento	atempado	pode	alterar	a	forma	como	
um	aeroporto	estruture	a	negociação	de	rotas	com	
determinadas	companhias	aéreas.

Por	este	motivo	defendemos	que	as	estratégias	
que	um	aeroporto	adopte	com	o	objectivo	de	criar	
plataformas	 de	 desenvolvimento	 sejam	 baseadas	
em	 parcerias	 estratégicas	 com	 os	 stakeholders	
do	 destino	 e	 até	 mesmo	 com	 companhias	 aéreas,	
potenciando	 um	 desenvolvimento	 sustentado	 de	
determinados	segmentos	e	de	toda	a	região.	

As	funções	de	uma	infra-estrutura	aeroportuária	
não	 se	 extinguem	 no	 apoio	 a	 companhias	 aéreas	
e	 a	 passageiros,	 complementando-se	 com	 outras	
áreas	que	 contribuem	grandemente	para	o	desen-
volvimento	 do	 negócio	 aeroportuário.	A	 título	 de	
exemplo	 encontramos	 o	 departamento	 ou	 divisão	
de	marketing,	uma	das	áreas	chave	de	negócio	de	
um	aeroporto.	Nesta	área	são	iniciados	os	contactos	
com	as	companhias	aéreas,	estabelecidos	planos	de	
negócio	e	preparados	os	planos	de	desenvolvimento	
de	 rotas.	 Esta	 constitui	 a	 área	 mais	 visível	 de	 um	
conjunto	de	actividades	secundárias	de	importância	
ímpar,	 nomeadamente	 as	 análises	 de	 mercado	 ou	
de	segmentos	específicos,	análise	dos	concorrentes,	
apreciação	 das	 tendências	 do	 mercado	 nacional	 e	
internacional,	 acompanhamento	 da	 performance 
de	 cada	 rota	 e	 de	 cada	 companhia	 aérea,	 entre	
outros.	Qualquer	uma	das	tarefas	salientadas	resulta	
num	 melhor	 e	 maior	 conhecimento	 do	 mercado,	
potenciando	 o	 enriquecimento	 do	 contacto	 dos	
aeroportos	 com	 as	 companhias	 aéreas	 e	 uma	
posterior	negociação	de	novas	rotas.

Um	aeroporto	tem	um	papel	distinto	dos	demais	
intervenientes	da	 região	onde	 se	 insere	pelo	 facto	
de	não	 ter	uma	procura	directa,	 ou	 seja,	 o	 cliente	
não	 se	 desloca	 para	 visitar	 o	 aeroporto,	 mas	 sim	
porque	existe	um	determinado	interesse	subjacente	
ao	destino.

Podemos	 afirmar	 que	 o	 seu	 posicionamento	
actual	 passa	 por	 uma	 maior	 aproximação	 ao	
mercado	e	a	uma	maior	preocupação	com	factores	
que	influenciam	fluxos	de	procura	ao	longo	do	ano.	

Ao	 estar	 mais	 próximo	 dos	 stakeholders	 do	
destino	 e	 das	 companhias	 aéreas,	 um	 aeroporto	
consegue	 trabalhar	 na	 busca	 de	 melhores	 níveis	
de	 serviço	 prestado	 e	 na	 adopção	 de	 melhores	
estratégias	de	captação	de	tráfego.

Num	 momento	 em	 que	 a	 vulnerabilidade	 dos	
mercados	 internacionais	 é	 visível	 e	 que	 apresenta	
reflexos	 na	 procura	 turística	 dos	 destinos	 a	 nível	
global,	 torna-se	 imprescindível	 que	 um	 aeroporto	
esteja	atento	a	sinais	da	conjuntura	social,	política,	
económica,	legal	e	até	mesmo	ambiental,	pois	deles	
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podem	surgir	alterações	quer	nos	processos	internos,	
quer	nos	fluxos	de	tráfego	com	implicações	directas	
para	o	negócio	aeroportuário.

O	 conhecimento	 é	 neste	 sentido	 uma	 arma	
poderosa	 e	 muito	 valiosa,	 que	 pode	 antever	
alterações	 ou	 antecipar	 necessidades	 da	 procura	
ou	de	segmentos	de	mercado	específicos	e	permitir	
que	se	adoptem	as	estratégias	mais	adequadas	para	
enfrentar	novos	desafios.
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