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Resumo

MARIA LUISA DE QUADROS DE ALMEIDA RIBEIRO:

Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a Cadeias
Hoteleiras a Operar em Portugal

(Sob orientagéo do Prof. Doutor Ana Salazar)

Este estudo investiga a avaliagdo de desempenho em hotéis de 4 e 5 estrelas
pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal, procurando identificar as
métricas utilizadas, a importancia que lhes ¢ atribuida enquanto ferramenta
sistematizada de apoio a tomada de decisGes e a forma como a sua utilizagdo concretiza
praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).

Numa fase inicial foi realizada uma investigacdo exploratdria por recurso a entrevistas
em profundidade junto a directores de hotéis, directores de operagdes e consultores com
vasta experiéncia no sector da hotelaria, seleccionados de forma ndo aleatoria e por
julgamento. Seguiu-se uma pesquisa descritiva, através de uma sondagem aplicada a
167 hotéis integrados em 34 cadeias hoteleiras que afere sobre a tipologia dos
indicadores de desempenho, a importancia que lhes € atribuida e as praticas de gestao
associadas ao balanced scorecard de Kaplan de Norton (1992; 1996).

Os resultados do estudo indicaram que apesar dos hotéis utilizarem medidas de
avaliacdo de desempenho de diferentes perspectivas, a maioria ndo reconhece e/ou ndo
utiliza directamente o balanced scorecard. Verificou-se uma utilizacdo balanceada das
quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1992; 1996), bem como a existéncia
de uma correlacdo linear positiva entre as mesmas e um contributo das perspectivas de
aprendizagem e crescimento, interna e do cliente para o desempenho financeiro das
organizagdes. Estes resultados foram igualmente constatados ao nivel das importancias
atribuidas as diferentes métricas de avaliacdo de desempenho. Relativamente as préticas
de gestdo verificou-se uma aproximagdo a filosofia do balanced scorecard. Com
referéncia a distingdo entre cadeias que o utilizam (ou ndo), verificou-se a existéncia de
diferencas de médias estatisticamente significativas na frequéncia de utilizacdo de
alguns indicadores de todas as perspectivas, evidenciando um maior alinhamento e
actividade de monitorizacdo por parte dos directores de hotéis da Tivoli Hotels &
Resorts, a Unica cadeia identificada como utilizando o balanced scorecard. Do conjunto
destes resultados, percebe-se a possibilidade de desenvolvimento desta ferramenta de



gestdo estratégica nos hotéis pesquisados, conducente a uma maior eficiéncia e éxito na
resposta ao aumento de concorréncia, pressao sobre precos e deterioracdo de margem
gue tem vindo a afectar o sector hoteleiro.

Palavras-chave: Avaliagéo de Desempenho, Balanced Scorecard, Hotelaria em Portugal



Abstract

MARIA LUISA DE QUADROS DE ALMEIDA RIBEIRO:

Performance Measurement in 4 and 5 Star Hotels Comprising Hotel Chains Operating
in Portugal

(Under the orientation of Prof. Dr. Ana Salazar)

This work investigates the performance measurement in 4 and 5 star hotels comprising
hotel chains operating in Portugal. It seeks to identify the performance indicators that
are used, assert the importance attached to them as a systematic tool to support decision-
making and to determine how their use relates to management practices associated with
the balanced scorecard proposed by Kaplan and Norton (1992, 1996).

Initial exploratory research has resorted to in-depth interviews directed at hotel
managers, operation managers and consultants with extensive experience in the
hospitality sector, which were selected on the basis of non-random, judgement criteria.
A descriptive research followed, through the application of a survey to 167 hotels
integrated in 34 hotel chains. This survey examines the performance indicators that are
used and the importance assigned to them, and further probes the management practices
associated with the balanced scorecard proposed by Kaplan and Norton (1992, 1996).

The results of the study indicated that despite the use performance measures from
different perspectives, most hotels do not recognize and/or do not directly use the
balanced scorecard. A balanced use of the four perspectives proposed by Kaplan and
Norton (1992, 1996) was verified, just as well as the existence of a positive linear
correlation between the latter and a contribution of the learning and growth, internal and
customer perspectives to the financial performance of the organizations. These results
were also observed at the level of the importance assigned to the different performance
indicators. As far as management practices are concerned, an approach to the
philosophy of the balanced scorecard was confirmed. With reference to the distinction
between those hotel chains that use the balanced scorecard and those that do not, the
existence of statistically significant average differences in the frequency of use of some
indicators was confirmed, in all perspectives. This showed a greater alignment and
monitoring activity on the part of the directors of the Tivoli Hotels & Resorts, the only
chain identified as implementing the balanced scorecard. The combined results indicate
the possibility of developing this strategic management tool in the hotels that were



surveyed, which would lead to greater efficiency and success in the required response to
the increasing competition, pricing pressure and margin deterioration that has been
afflicting the hospitality industry.

Keywords: Performance Management, Balanced Scorecard, Hospitality in Portugal



Résumeé

MARIA LUISA DE QUADROS DE ALMEIDA RIBEIRO:

Evaluation de la Performance dans des Hotels de 4 et 5 Etoiles Appartenant & des
Chaines Hételieres Opérant au Portugal

(Sous la supervision du Prof. Dr. Ana Salazar)

Cette étude porte sur I’évaluation de la performance dans des hétels de 4 et 5 étoiles
appartenant a des chaines hotelieres opérant au Portugal, en cherchant a identifier les
métriques utilisés, I’importance qui leur est attribuée en tant qu’outil systématisée pour
la prise de décisions et la forme dont leur utilisation met en ceuvre des pratiques de
gestion associées a la Balanced Scorecard de Kaplan et Norton (1992 ; 1996).

Au début, une enquéte exploratoire a été menée a I’aide d’entrevues en profondeur avec
des directeurs d’hétels, des directeurs d’opérations et des consultants ayant une vaste
expérience dans le secteur de I’hétellerie, sélectionnés de fagcon non aléatoire et par
jugement. Il s’ensuivit d’une recherche descriptive, a travers d’une enquéte appliquée
dans 167 hétels appartenant a 34 de chaines hotelieres, qui mesure la typologie des
indicateurs de performance, I'importance qui leur est attribuée et les pratiques de
gestion associées a la Balanced Scorecard de Kaplan et Norton (1992 ; 1996).

Les résultats de I’étude ont indiqué que, malgré I’utilisation de mesures d’évaluation de
performance appartenant a de différents perspectives par les hotels, la plupart ne
reconnait et / ou n’utilise pas directement la Balanced Scorecard. On a constaté une
utilisation equilibrée des quatre perspectives proposées par Kaplan et Norton (1992 ;
1996) ainsi que I’existence d’une corrélation linéaire positive entre elles et une
contribution des perspectives d’apprentissage et croissance, interne et du client pour la
performance financiére des organisations. Ces résultats ont été également observés au
niveau de I’'importance attribuée aux différentes métriques d’évaluation de la
performance. Pour les pratiques de gestion on a trouvé une approche a la philosophie du
Balanced Scorecard. En ce qui concerne la distinction entre les chaines qui I"utilisent
(ou pas), on a vérifié I’existence de différences de moyennes statistiquement
significatives dans la fréquence d’utilisation de certains indicateurs de toutes les
perspectives, montrant une plus grande harmonisation et surveillance de la part des
directeurs des hétels Tivoli Hotels & Resorts, la seule chaine identifiée comme utilisant
la Balanced Scorecard. De tous ces résultats, on voit la possibilité de développement de



cet” outil de gestion stratégique dans les hotels sondés, conduisant a une plus grande
efficacité et succes dans la réponse a la croissance de la concurrence, de la pression sur
les prix et de la détérioration de la marge qui vient & affecter le secteur de I'ndtellerie.

Mots-clés : Evaluation de la performance, Balance Scorecard, Hotellerie au Portugal
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

1.1. Introducéo

Este primeiro capitulo introduz o objecto de estudo e a justificagdo para a escolha do
tema. Sdo apresentados os objectivos da pesquisa e o problema da investigagdo. No
ambito do referencial tedrico utilizado é brevemente analisada a avaliacdo de
desempenho e o contexto do sector do turismo e de hotelaria portugués, designadamente
ao nivel dos principais desafios que enfrentam. De seguida sdo apresentadas a
abordagem metodoldgica e a estrutura de trabalho proposta. Finalmente sdo explicitados
0s principais resultados obtidos.

1.2. Objecto do Trabalho

Enquanto instrumento de gestdo essencial para uma tomada de decisdo informada, a
avaliacdo de desempenho gera informagdo susceptivel de promover uma aprendizagem
e melhoria continua das organizagdes, melhorar o seu desempenho financeiro e auxiliar
a reconfiguracdo dos formatos de negécio de forma que se ajustem as novas condigdes
concorrenciais resultantes de uma globalizagdo progressiva. Estas potencialidades s6 se
concretizam, contudo, na presenga de uma abordagem a avaliacdo de desempenho
enquanto Util e proficuo instrumento de gestdo, de alcance bem mais abrangente do que
um mero reporte de resultados financeiros.

O reconhecimento do ambito e alcance da avaliagdo de desempenho tem vindo a ocorrer
de forma gradual e em particular desde o final do século XX, em resultado do esforco
de aperfeicoamento dos modelos de gestdo, encetado pelas proprias empresas na sua
resposta a um ambiente progressivamente mais concorrencial.

Estes desafios, que preocupam as organizacgdes qualquer que seja o sector de actividade,
sdo igualmente colocados ao sector de hotelaria. No caso das empresas hoteleiras a
operar em Portugal, em particular, a resposta a estes desafios assume ndo apenas uma
relevancia microecondémica, do ponto de vista do desempenho das diferentes unidades e
cadeias hoteleiras, como igualmente macroecondémica, se considerado o0 seu peso na
producdo e no emprego, ou 0S Seus impactos nas contas externas.

Neste ambito, a presente pesquisa endereca a Avaliacdo de Desempenho em Hoteis de 4
e 5 Estrelas Pertencentes a Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal, procurando
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aferir sobre a tipologia de métricas utilizadas, a importancia que lhes é atribuida e a
forma como a sua utilizacdo concretiza préaticas de gestdo associadas as novas propostas
de avaliacdo de desempenho, designadamente o balanced scorecard.

1.3. Justificacdo do Tema

Na Resolucdo do Conselho de Ministros n°® 53/2007 - que aprova 0s objectivos e
principais linhas de desenvolvimento do Plano Estratégico Nacional de Turismo
(PENT) - o governo considera o turismo como sector estratégico prioritario para
Portugal, apostando num crescimento sustentado superior a média europeia. Os
objectivos definidos vdo no sentido de garantir, em 2015, um crescimento anual do
namero de turistas em 5% (namero de turistas estrangeiros a ultrapassar os vinte
milhGes) e das receitas em 9% (ultrapassando os quinze mil milhdes de euros),
reflectindo, em 2015, um contributo do sector para o Produto Interno Bruto (PIB)
superior a 15% e para o emprego de 15%. Assim, face ao potencial e a importancia do
sector do turismo e hotelaria para a economia portuguesa, torna-se indispensavel que os
gestores e todos os colaboradores de uma organizacdo ou de uma unidade de negdcios
tenham ao seu dispor um instrumento de gestdo moderno, flexivel e actualizado que
Ihes permita uma tomada de decisfes rapida e alinhada com a estratégia.

Compreende-se pois assim a crescente procura de informacGes relativamente a melhor
forma de desenvolver e utilizar a avaliagdo de desempenho no contexto de unidades
hoteleiras, o que justifica, desde logo, a abordagem do tema proposto. Esta informacéo
pressupde 0 desenvolvimento de um sistema de avaliagdo de desempenho capaz de
vincular estratégia, objectivos, estruturas organizacionais e processos de tomada de
decisdo. Para tal, ha que formular métricas adequadas, garantir o seu balanceamento, a
sua comunicagdo construtiva e motivacional, a sua articulagdo com sistemas de
recompensas e incentivos e a sua aplicacdo na aprendizagem e melhoria continua da
organizagdo. Um sistema que desconsidere estas preocupacoes e se ocupe mormente de
métricas financeiras perdera quase toda a finalidade e potencial de alcance de uma
avaliagcdo de desempenho moderna, capaz de fazer convergir a estratégia, os objectivos
e os fundamentos motivacionais de todos os niveis hierarquicos, todos eles conducentes
a um melhor desempenho financeiro da organizagéo.
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Acresce que, ndo obstante o reconhecimento tedrico da relevancia da avaliagdo de
desempenho, ndo sdo muitos os estudos disponiveis relativos aos sistemas utilizados
especificamente em hotelaria, e menos ainda os relativos as praticas ou eventuais
potencialidades da aplicacdo do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).
Esta insuficiéncia, sendo transversal, aplica-se igualmente ao sector de hotelaria
portuguesa, ndo obstante existirem alguns, parcos, estudos relativos as mudancas no
controlo de gestéo e necessidade de alterar o status quo em termos de praxis associadas.

Destaca-se em particular o estudo empirico de Nunes e Machado (2011) sobre a
mudanca nos sistemas de controlo de gestdo verificada nos hotéis de 5 estrelas a operar
em Portugal continental, principalmente na dltima década. Os dados foram recolhidos
através de inquérito por questionario, junto a directores financeiros ou, na sua auséncia,
junto ao director geral ou seus assistentes, e ainda, em hotéis de dimensdo mais
pequena, junto a contabilistas. As mudangcas ocorridas prenderam-se com as
necessidades sentidas pelos gestores e preocupacdes ao nivel da melhoria de eficiéncia e
produtividade. Os resultados indicam que a maioria dos hotéis inquiridos (79%) assinala
uma mudanga substancial ocorrida nos sistemas de controlo de gestdo, e 21% uma
mudanca muito substancial. Tomando em devida consideracdo o periodo de aplicacao
do estudo, salienta-se que as autoras ndo encontram nenhum factor considerado como
importante ou muito importante para a inibicdo da mudanca de praxis. Paralelamente, os
factores de importancia média apontados prendem-se com o facto de os inquiridos se
sentirem satisfeitos com os sistemas em utilizacdo, bem como com o facto de a
mudanca ser incompativel com outros sistemas e préaticas ja adoptados. Adicionalmente,
encontram-se relagcfes estatisticamente significativas no que concerne a dimensdo dos
hoteéis (medida por nimero de trabalhadores) e & existéncia daquelas mudancas.

Também Costa (1997) se pronuncia quanto aos métodos utilizados para avaliar o
desempenho de hotéis, destacando como pratica comum a analise dos resultados e a sua
comparagdo com o0s do ano anterior e com os or¢gamentados. O desempenho do sector, a
analise da informac&o contabilistica e a monitorizacdo das reservas (taxa de ocupagdo)
sdo igualmente praticas comuns. Costa (1997) constata ainda que as cadeias de hotéis
identificadas como tendo a formalizacdo da estratégia como préatica de gestdo (0s
planeadores formais), incluem informacéo sobre clientes nas avaliagdes de desempenho,
0 que sugere outras preocupacgdes para além dos dados contabilisticos, estes Ultimos
constituindo informacdo de elei¢do por parte dos planeadores informais.
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As necessidades de desenvolvimento de pesquisa nesta area sdo, assim, manifestas,
desde logo ao nivel da afericdo das tipologias de sistemas de desempenho praticadas
actualmente em Portugal, ponto de partida para uma eventual transicdo para um
balanced scorecard enquanto sistema de gestdo estratégica, que rompa com as
anteriores estruturas de poder e modos puramente financeiros de gerir.

A importancia da utilizacdo do balanced scorecard em hotelaria é inclusivamente
justificada pelas suas proprias caracteristicas, comuns as das empresas de servicos, de
intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade do servigo. Destaca-
se, em particular, o peso dos activos intangiveis, a sua focalizacdo nos recursos
humanos, as dificuldades associadas ao fornecimento consistente de servicos e a
tipologia de actividades que integra (alojamento, produtos alimentares e bebidas) com
estruturas de custos distintas. Este conjunto de caracteristicas, por si s, sugere o
interesse em averiguar o beneficio da utilizacdo de métricas de avaliacdo de
desempenho de diferentes perspectivas, tal como o balanced scorecard de Kaplan e
Norton (1992; 1996) possibilita.

A opcdo pelo tratamento deste tema justifica-se, por ultimo, por todo um trabalho
anterior realizado pela autora, ao nivel da gestdo financeira e controlo orcamental, quer
a nivel empresarial quer académico, e que agora se consubstancia na abordagem a
avaliacdo de desempenho no sector da hotelaria em Portugal.

1.4. Problema e Objectivos da Investigagao

Este trabalho endereca o seguinte problema de investigacéo:

Qual o sistema de avaliacdo de desempenho utilizado em hotéis de 4 e
5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal?

O objectivo principal concretiza-se na identificacdo das praticas de avaliacdo de
desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a
operar em Portugal.
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Enquanto objectivos parcelares pretende-se: (1) identificar a tipologia de métricas de
avaliacdo de desempenho que sdo actualmente utilizadas; (2) aferir sobre a importancia
atribuida as meétricas utilizadas na avaliagdo de desempenho enquanto ferramenta
sistematizada de apoio a tomada de decisdes; (3) aferir se a avaliagdo de desempenho
identificada concretiza as praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de
Kaplan e Norton (1992; 1996). De forma a possibilitar uma analise mais focalizada,
estes objectivos parcelares sdo desdobrados em objectivos especificos que se
apresentam de forma detalhada no Capitulo I11.

Partindo de uma revisdo bibliografica relativa a avaliacdo de desempenho e estudos
relacionados com o sector de hotelaria, com explicitagdo dos conceitos operacionais de
avaliacdo de desempenho e de balanced scorecard, a pesquisa concretiza-se numa
sondagem aplicada aos directores dos hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias
hoteleiras a operar em Portugal e analisa a tipologia de métricas utilizadas na avaliagdo
de desempenho, a importancia que aqueles lhe atribuem e a forma como a avaliacéo de
desempenho concretiza as praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de
Kaplan e Norton (1992; 1996).

1.5. Referencial Teorico

O referencial tedrico que sustenta este trabalho parte de uma revisdo da literatura
relativa a conceptualizagdo de avaliagdo de desempenho, com identificacdo das
diferentes métricas, sobretudo financeiras, utilizadas na era industrial, e justificacdo
para o esforgo das organizagOes em definirem e operacionalizarem um modelo capaz de
orientar, controlar e desenvolver estratégias competitivas. Esta conceptualizagdo é
complementada com uma justificacdo da relevancia econémica do sector do turismo e
hotelaria, particularmente perceptivel ao nivel do contributo do sector para a criagdo de
produto, de emprego e de receita externa na economia portuguesa.

1.5.1. Avaliacdo de Desempenho

E no contexto da transicdo para a idade do conhecimento, face as mudangas
substantivas nas determinantes da competitividade, que se percebe a incapacidade dos
modelos tradicionais de avaliacdo de desempenho em abarcarem a intangibilidade
intrinseca as novas vantagens competitivas. Esta insuficiéncia, reconhecida e pesquisada
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por diversos autores, possibilita o entendimento da alteracéo da abordagem aos sistemas
de avaliacdo de desempenho, designadamente no final do século XX, a adaptacdo das
métricas utilizadas, o sentido evolutivamente estratégico da sua utilizagéo e dificuldades
inerentes ao seu desenho e, sobretudo, & sua implementacdo com enfoque estratégico.

Entre estes autores, com abordagens e enfoques diversos, encontram-se Eccles (1991),
Fitzgerald et al. (1991), Kaplan e Norton (1992; 1996; 1996a; 1996b; 1996¢; 2000;
2000a; 2004), Newing (1995), Ghalayini e Noble (1996), Lingle e Schiemann (1996),
Walsh (1996), Epstein e Manzoni (1998), Stivers et al. (1998), Kimura et al. (1999),
Atkinson e Epstein (2000), Clark (2000), Neely e Bourne (2000), Kiyan (2001),
Miranda e Silva (2002), Neely et al. (2002), Ittner e Larcker (2003), Neves (2003),
Ngrreklit (2000), Wongrassamee et al. (2003), Carter e Lamotte (2004), Bessire e Baker
(2005), Mihiotis et al. (2006) e Frigo (2012).

No contexto destes contributos tedricos e empiricos, o referencial tedrico deste trabalho
centra-se em particular no balanced scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton
(1992; 1996) na década de noventa do século XX, desenhado e operacionalizado
enquanto instrumento de gestdo capaz de direccionar, avaliar e monitorizar objectivos
estratégicos, com o envolvimento de todos os niveis hierdrquicos da organizagdo, e
através do balanceamento de quatro perspectivas: financeira, do cliente, interna e de
aprendizagem e crescimento.

No ambito da avaliagdo de desempenho em hotelaria, em particular, sdo revistos
diversos dos trabalhos desenvolvidos na literatura por Geller (1985), Brown e
McDonnell (1995), Huckestein e Duboff (1999), Denton e White (2000), Atkinson e
Brown (2001), Harris e Mongiello (2001), Doran et al. (2002), Banker et al. (2005),
Evans (2005), Haktanir e Harris (2005), Phillips e Louvieris (2005), Sainaghi (2010) e
Wadongo et al. (2010).

Assinala-se que a designagdo das perspectivas do balanced scorecard s&o
terminologicamente diferentes consoante o0s autores revistos, tendo-se optado pelo
respeito pela terminologia usada nos artigos originais de Kaplan e Norton (1992; 1996),
a saber: perspectiva financeira, do cliente, interna e de aprendizagem e crescimento.
Destaca-se igualmente que, no d&mbito da medida na avaliagdo de desempenho, 0s
termos ‘indicadores’ e ‘métricas’ sdo usados indistintamente.



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

E de notar ainda que se optou por organizar a apresentacdo da revisdo de literatura
considerando em simultaneo as seguintes diferentes dimensdes: objectivo do estudo,
localizagcdo geografica e ordem cronoldgica dos trabalhos revistos.

1.5.2. Caracterizacao do Sector do Turismo

Em Portugal, ndo obstante a Classificagdo Portuguesa de Actividades Econdmicas,
Revisdo 3, aprovada pelo Decreto-Lei n°® 381/2007, definir a classificagédo de todas as
actividades econdmicas, o sector do turismo ndo assume ou surge com uma posi¢ao
definida, face a complexa combinacdo de servigos que o integram, resultantes de varias
e diferentes actividades como os transportes, alojamento, restauragdo, servigos
recreativos e culturais, entre outras. E precisamente tendo em atencio esta abrangéncia
de actividades e de produtos, com impactos transversais na economia, que a Conta
Satélite do Turismo de Portugal' (CSTP), ao invés de tratar 0 sector na sua acepGao
terminologica tradicional, antes estabelece uma mensuracdo integrada, directa e
indirecta, da criacdo de valor, de emprego e de receitas resultantes ou induzidas pelas
suas diferentes dimensdes produtivas (Neto, 2013). De forma relacionada, a
complexidade de actividades que o turismo abrange tem igualmente conduzido a um
prolongado debate quanto ao seu enquadramento no ambito da industria ou do
comércio. Neste trabalho, adopta-se pela sua classificagdo como uma indudstria, a
semelhanga da maioria dos paises e de acordo, alids, com a Standard Industrial
Classification (SIC) que define industria como “(...) um conjunto de empresas, que tém
uma actividade principal comum e sdo estatisticamente significativas em dimensdo.”
(SIC cit. in Sarmento, 2003, p. 25).

Conforme assinala Morrison (cit. in Costa et al. 2004), a indUstria do turismo apresenta
caracteristicas semelhantes as de outras empresas de servi¢cos, mas exibe também
caracteristicas especificas. Em comum com outras empresas de servigos destacam-se as
caracteristicas de intangibilidade, de producdo no local de consumo e de ndo
armazenamento. A intangibilidade prende-se com o facto de o produto turistico ndo
poder ser observado nem testado antes do acto de consumo, determinando, tal como
referem Costa et al.,, (2004, p. 9) que “Em turismo, testar implica consumir.”

! A CSTP utiliza como metodologia de referéncia o Manual de Implementacio da Conta Satélite do Turismo, do
Eurostat e 0 documento “Conta Satélite do Turismo: Quadro de Referéncia Metodoldgica”, das Nagdes Unidas.
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Relativamente a producgdo se efectuar no mesmo local e momento do consumo, 0s
mesmos autores destacam as dificuldades dai resultantes ao nivel da estandardizacéo,
tendo em atencdo as fortes e distintas interaccOes que se estabelecem entre produtor e
consumidor. Em simultaneo, o facto do produto turistico ndo ser armazenavel (no
sentido de ndo ser passivel de constituir stocks) obriga a um ajustamento dos niveis de
producéo as oscilagdes da procura. Do ponto de vista prético, tal como assinalam Costa
et al. (2004), esta caracteristica determina a impossibilidade de transferir a capacidade
de producdo ndo utilizada na época baixa (em que a procura € menor), para a época alta
(em que a procura € maior), com consequéncias ao nivel da eficiéncia e da
rentabilidade.

Sendo estas as principais caracteristicas comuns face as empresas de servicos, a
inddstria do turismo apresenta igualmente caracteristicas especificas. Morrison (cit. in
Costa et al. 2004) assinalam, designadamente, a reduzida e intensa exposicdo aos
servicos, o maior grau de emocgéo e de irracionalidade no acto da compra, o local de
consumo distante, a importancia dos canais de distribuicdo e a maior dependéncia dos
servigos complementares.

Considera-se que a exposi¢do aos servigos € reduzida e intensa na medida em que se
verifica uma avaliacdo permanente do produto, ndo obstante a duragéo das viagens ser
curta e particularizada. Em simultaneo, a tomada de decisdo quanto ao produto turistico
a seleccionar ndo é exclusivamente racional, na medida em que se associa as préprias
atitudes, interesses e opinides do consumidor, imbuindo o acto de compra de emocao
que afasta a tomada de decisdo da racionalidade econémica. Relativamente ao local de
consumo, distante do domicilio e correspondendo muitas vezes a uma primeira
deslocacdo a esse destino, verifica-se que o consumidor tem que confiar nas
informacdes obtidas, ja que ndo € viavel uma viagem prévia para se certificar que
aquele é de facto o destino desejado. Adicionalmente, os canais de distribuicdo
assumem particular importancia, dado que muitas vezes a compra é feita a muitos
quilometros do local do consumo, sem a intervengdo directa do produtor. Acresce ainda
que os operadores turisticos se transformaram em produtores quando criaram packages
englobando Varios servigos, nomeadamente o transporte, o alojamento e a alimentacg&o,
entre outros. O grau de satisfacdo final de uma viagem esté ligado, assim, a intervengéo
de vérias entidades e encontra-se na maior dependéncia de servicos complementares,
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estes Ultimos, muitas vezes, apresentando um elevado grau de fragmentagdo. O controlo
da qualidade global de uma viagem &, por isso, bastante dificil de efectuar.

No ambito desta conceptualizagcdo de turismo, importa reconhecer a sua evolugéo e
relevancia na economia portuguesa. Em particular, no contexto do presente estudo, ha
que considerar dois periodos diferenciados na evolugédo recente do turismo em Portugal,
correspondentes as décadas 1990-2000 e 2000-2010.

Como assinala Neto (2013), os anos noventa corresponderam a uma década de
crescimento do turismo, quer em Portugal quer a nivel mundial, tendo o sector
portugués demonstrado ser capaz de responder aos desafios dos seus concorrentes mais
directos, tal como o comprova o crescimento médio anual de turistas de 4,2%. Por outro
lado, na década 2000-2010, vive-se um periodo de estagnacdo, passando Portugal a
figurar como o Unico pais do Sul da Europa e Norte de Africa em que o turismo nio
cresceu. Com efeito, mesmo considerando a crise a partir de 2008/09, constata-se um
crescimento global dos concorrentes do turismo portugués e uma estagnacao/quebra em
Portugal, evolugdo que € interpretada por Neto (2013) como resultando da incapacidade
dos responsaveis do sector em reconhecerem um fim de ciclo e a simultdnea emergéncia
de um novo contexto (novas realidades, novos produtos, novos mercados), que exigia a
redefinicdo de objectivos para o futuro, de forma ambiciosa mas também realista e
apoiada em meios para 0s concretizar.

A relevancia econdmica desta recente evolugdo negativa € tanto mais manifesta quando
se reconhece o contributo inegavel do turismo para a economia portuguesa, ao nivel do
produto (e investimento e alavancagem de outras actividades), do emprego e das contas
externas. Conforme assinala Neto (2013), para o periodo 2000 a 2010, o peso do
turismo na economia nacional, quando avaliado pelo indicador Consumo do Turismo no
Territorio Econdmico oscilou entre 9,1% e 9,2% do PIB; a representatividade do Valor
Acrescentado Bruto Gerado pelo Turismo (que considera os efeitos directos e indirectos
do turismo no total economia) no Valor Acrescentado Bruto total da economia foi de
4,1% em 2010; o peso do turismo representa cerca de 8% do total do emprego no pais; e
corresponde ao principal sector exportador de bens e servigos da economia portuguesa,
tendo justificado cerca de 14% das exportagdes em 2010. Relativamente as contas
externas, em particular, assinala-se que, em 2012, sem o contributo da balanca turistica,
0 saldo negativo da balanga corrente teria atingido os 8,2 mil milhGes de euros;
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considerando o seu contributo de 5,7 mil milhdes de euros, esse saldo negativo situou-se
em 2,6 mil milhdes (Turismo de Portugal, 2012).

No ambito do contributo inegavel do turismo para a economia portuguesa, salienta-se a
sua funcdo de alavancagem do produto e do emprego. Tratando-se de uma industria
trabalho-intensiva, o turismo gera trabalho directo (méo-de-obra que trabalha
directamente nas empresas turisticas), indirecto (trabalho gerado em empresas
relacionadas) e induzido (trabalho que beneficia da procura de bens e servicos fora do
ambito directo da industria do turismo)®. Esta relevancia ao nivel do emprego &,
contudo, concomitante com baixas qualificagdes no sector, com prejuizo da qualidade
de resposta a desafios progressivamente mais concorrenciais e globais (Sarmento,
2003).

Estas insuficiéncias sdo particularmente visiveis quando consideradas as
disfuncionalidades resultantes do peso da oferta turistica ndo registada, sendo de
considerar ndo apenas a concorréncia desleal que é introduzida no sector (relacdes
laborais ilegais e fuga aos impostos), como a deficiente auséncia de garantias de
qualidade com que o produto chega ao consumidor (Sarmento, 2003). Como assinala a
autora em referéncia, a propria sazonalidade que € caracteristica do sector tem
repercussdes negativas a este nivel que devem ser valorizadas. Com efeito, da
sazonalidade resulta uma ineficiente utilizacdo de recursos na época baixa, com perdas
de rentabilidade associadas a quebras de producéo, a subutilizacdo de equipamentos e a
subocupagdo; ao invés, na época alta verifica-se a saturacdo turistica, associada a
necessidade de utilizacdo de pessoal ndo qualificado, com consequente baixa de
qualidade de servicos prestados por pessoal inexperiente. Ora, 0 prejuizo em termos de
qualidade repercute-se nos agregados relacionados com o nivel da criacdo de riqueza,
emprego e contas externas.

E assim importante aumentar a quota de produtos turisticos que diminuam a
sazonalidade do sector, desde logo promovendo o turismo ambiental (turismo rural,
agro-turismo e turismo de habitacdo), turismo cultural, turismo desportivo (golfe,
nautico e caca), turismo religioso e turismo de negécios (relacionado com negdcios,

2 No Reino Unido é criado um emprego indirecto por cada nove empregos criados directamente pelo turismo
(MCcEniff cit. in Sarmento, 2003).
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congressos e grandes eventos) (Sarmento, 2003). Estas altera¢des conflituam, contudo,
com 0 que continua a caracterizar a tipologia de oferta turistica portuguesa, centrada,
desde a década de 60 do século XX3, em um dnico produto, “Sol e Mar”, enfoque
terminologicamente referenciado pelos 3S — Sun, Sea and Sand. A prépria sazonalidade
que caracteriza intrinsecamente o sector, expressa nas diferentes dimensdes de “(...)
namero de visitantes, despesa dos visitantes, trafego nas auto-estradas e outras formas
de transporte, emprego e entradas em atracgOes turisticas” Butler (1994, p. 332), revela
e acentua a sua ainda significativa dependéncia desse bindmio, ao traduzir-se numa
maior procura (aferida por exemplo pelo nimero de dormidas nos estabelecimentos
hoteleiros) nos meses mais quentes do ano (Julho, Setembro e sobretudo Agosto).

Actualmente, tendo em atengdo a concorréncia acrescida neste produto sol-mar,
constata-se uma progressiva necessidade de diversificagdo da oferta, enderecando
vectores particulares como valores pessoais dos turistas, fortalecimento da cultura e
preservacao do patrimonio. Cunha (2006) resume estes vectores na designacdo de Novo
Turismo, caracterizado pelos novos 3S — Sophistication, Specialization, Satisfaction. O
mesmo é reconhecido pelo PENT*, desde logo quando propde o desenvolvimento de
novos polos de atraccdo turistica (Acores, Alqueva, Douro, Litoral Alentejano, Oeste,
Porto Santo e Serra da Estrela), seleccionando para isso outros produtos (para além dos
tradicionais sol-mar), que podem ser desenvolvidos e oferecidos por estas regides
(Gastronomia e Vinhos, Touring Cultural e Paisagistico, Saude e Bem-Estar, Turismo
de Natureza, Turismo de Negdcios, Turismo Residencial, City/Short breaks, Golfe e
Turismo Nautico).

Uma nova tipologia de oferta com enfoque nos 3S possibilitara, espera-se, a captacao de
novos turistas, relancando o sector através da expansdo e entrada em novos mercados. A
este respeito, a andlise das receitas geradas pelo turismo na ultima década confirma o

% E a partir do inicio da década de 60 do século XX que o turismo cresce significativamente. Em Portugal, esta
evolucédo sofre um revés em 1974/75 face a histdria politica do pais, em 1992/93 face a excessiva concentragdo da
oferta e crescente concorréncia, € em 2000-03 face ao 11 de Setembro e adop¢éo do euro em Portugal (Daniel, 2010).

* A revisdo do PENT, aprovado pela Resolugdo do Conselho de Ministros n°® 24/2013, actualiza a estratégia para o
desenvolvimento turistico nacional para 2013-2015, definindo objectivos que procuram responder aos novos desafios
da evolugdo econdmica global, mas igualmente propondo uma acgéo proactiva por parte dos agentes do sector,
organizada em 8 programas e 40 projectos. A Comissio de Orientagdo Estratégica para o Turismo, criada através da
mesma Resolucéo, cabe a coordenacédo de politicas publicas relacionadas com o turismo, de forma que se pretende
que garanta uma concertacao estratégica e desenvolvimento sustentavel.
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peso incontorndvel dos principais paises emissores — Reino Unido, Franga, Espanha,
Alemanha e Holanda — bem como destaca um peso crescente de Angola e Brasil, e
ainda dos Estados Unidos, Irlanda e Italia. Em 2012, em particular, Franga surge como
principal mercado emissor, seguindo-se o Reino Unido, Espanha, Alemanha e Angola.
Destes, salienta-se Angola com 5,6% de quota, apresentando 0 maior aumento de
receitas entre 2011-2012 de entre 0os 5 maiores mercados emissores (Neto, 2013).

Assinala-se que a observacdo e compreensdo da evolucdo do peso dos mercados
emissores de outros continentes, sujeitos a condicionantes particularmente sensiveis
como os transportes, é particularmente relevante para a definicdo de uma estratégia
sustentada para o turismo. Desde logo, como observa Neto (2013), as estatisticas
apresentadas podem traduzir realidades téo distintas como um incremento de fluxo de
turistas ou meramente fluxos relacionados com portugueses residentes no exterior, cujas
viagens a Portugal, ao abrigo do critério de residéncia econémica, sdo contabilizadas na
balanca de pagamentos como receitas turisticas. O entendimento exacto das realidades
que estes nimeros transmitem €, assim, crucial para uma definicdo de mercados-alvo e
prioridades no &mbito de uma estratégia de turismo.

A definicdo desta estratégia € sobremaneira importante, sobretudo quando se
consideram as previsOes da Organizacdo Mundial de Turismo, de acordo com as quais,
em 2020, Portugal atingira os 18,3 milhdes de entradas de turistas estrangeiros (Daniel,
2010). Na sua defini¢do, conforme prop6e Neto (2013), deveréo ser considerados quatro
objectivos orientadores: a consolidagdo da imagem e credibilizacdo turistica do pais, a
consolidacdo do crescimento do turismo (interno e de estrangeiros), a aposta no
crescimento do turismo em todas as regifes mas no respeito pelos seus ritmos proprios e
a consolidacdo do crescimento do turismo especifico do Algarve, Lisboa e Madeira.

A analise ou debate da estratégia proposta e/ou a rever para o sector turistico portugués
ndo constitui objecto deste trabalho. Cabe contudo reconhecer que a concretizagéo de
quaisquer alteragdes, no sentido da promocdo da consolidacdo e da qualidade da oferta
turistica portuguesa, produzirdo impactos bem além do sector em si. Com efeito, como
bem afirma Sarmento (2003, p. 27), “O Turismo é (...) um agente dindmico de mudanga
(...) capaz de produzir efeitos tangiveis e estruturais significativos com reflexo na
criacdo de produto e receita, na geragdo de emprego e nas contas externas.”
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1.5.3. Caracterizacéo do Sector de Hotelaria em Portugal

O sector de hotelaria em Portugal é constituido por 1.508 empreendimentos turisticos,
integrando 118.731 unidades de alojamento (nimero de quartos e/ou apartamentos),
com uma capacidade de 259.114 camas. O nUmero de unidades de alojamento
integradas em cadeias hoteleiras e/ou entidades de management corresponde a 75.090
(63,3%) e 43.641 (36,7%) respeitam a unidades independentes (Deloitte, 2012).

Relativamente a tipologia de empreendimentos turisticos, verifica-se que 0s hotéis
dominam o sector com um peso de 67% (1.019), seguindo-se o0s apartamentos turisticos
com 13% (192). Os restantes 20% (297) da estrutura hoteleira compreendem hotéis-
apartamento (10%), hotéis rurais (4%), aldeamentos turisticos (3%) e pousadas (3%). E
de salientar que em termos de unidades de alojamento a representatividade dos hotéis é
ainda mais expressiva, com 84.537 unidades a corresponderem a 71% da oferta;
seguem-se 0s hotéis-apartamento, representando 13% (14.993 unidades); e o0s
apartamentos turisticos (10%), os aldeamentos turisticos (4%), as pousadas (1%) e 0s
hotéis rurais (1%) representam no seu conjunto 16% do total da oferta (Deloitte, 2012).

Os empreendimentos turisticos que predominam no sector (75%), correspondem as
categorias de 3 e 4 estrelas (40% e 35%, respectivamente), seguindo-se a categoria de 2
estrelas (13%), de 5 estrelas (7%), as pousadas (3%) e os empreendimentos de 1 estrela
(2%). Em termos de unidades de alojamento verifica-se igualmente uma predominancia
dos empreendimentos turisticos de 3 e 4 estrelas (77%), estes ultimos com uma oferta
(46%) superior aos primeiros (31%). E igualmente de salientar a inversio de posicdes
entre 0s empreendimentos de 2 estrelas (7%) e os de 5 estrelas (15%) quando
comparado com o nimero de empreendimentos turisticos (Deloitte, 2012).

Dos 1.508 empreendimentos turisticos existentes, 27% localizam-se no Algarve, 20%
na regido Norte, 18% na regido Centro, 15% na regido de Lisboa, 8% no Alentejo, 8%
na Madeira e 4% nos Acgores. A oferta em termos de unidades de alojamento ndo
acompanha esta distribuicdo, verificando-se que o Algarve conta com 40.478 (34%),
Lisboa com 24.147 (21%), a regido Norte com 16.641 (14%), a regido Centro com
15.831 (13%), a Madeira com 12.949 (11%), o Alentejo com 4.846 (4%) e os Acores
com 3.815 (3%). Assim, a maior oferta localiza-se no Algarve e em Lisboa,
representando esta mais de metade da oferta total (Deloitte, 2012).
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Dos 1.508 empreendimentos turisticos existentes, 262 (17,4%) integram as vinte
maiores cadeias. No seu conjunto dispdem de 36.434 unidades de alojamento (30,7% do
total), correspondente a 75.134 camas (29% do total da oferta nacional que se cifra em
259.104). Se forem consideradas apenas as dez maiores cadeias, constata-se uma
capacidade em termos de unidades de alojamento de 25.140 (21,2%) (Deloitte, 2012).

O ranking que relne as cadeias hoteleiras por ordem decrescente de unidades de
alojamento apresenta-se de seguida (Tabela 1.1).

Tabela 1.1 — Ranking dos Grupos Hoteleiros/Entidades Management em Portugal
(NUmero de Unidades de Alojamento)

Empreendimentos Unidades de

Turisticos Alojamento S

# Grupo hoteleiro / Entidade de management NUmero ??0?;; NUmero ??0?;; NUmero ??0?;;
1 Pestana Hotels & Resorts / Pestana Pousadas 65 43 6.483 555 13.095 51
2 Vila Galé Hotéis 17 11 3.808 32 7.714 3,0
3 Accor Hotels 28 1,9 2.890 2,4 5.331 2,1
4 Tivoli Hotels & Resorts 12 0,8 2.453 2,1 5.050 1,9
5 VIP Hotels 15 1,0 2.312 1,9 4.696 1,8
6 Hoti Hotéis 14 0,9 1.860 1,6 3.707 1,4
7 Dom Pedro Hotels 7 05 1.399 1,2 2.915 11
8 Sana Hotels 10 0,7 1.363 11 2.663 1,0
9 Continental Group 11 0,7 1.288 11 2.621 1,0
10 Starwood Hotels & Resorts 6 04 1.284 11 2.662 1,0
11 |Iberotel / Yellow Hotels 4 0,3 1.261 11 3.636 1,4
12 Hotéis Real 8 0,5 1.231 1,0 2.561 1,0
13 Hotéis Fénix 7 0,5 1.210 1,0 2.636 1,0
14 Riu Hotels & Resorts 3 0,2 1.172 1,0 2.389 0,9
15 Marriott 5 0,3 1.161 1,0 2.270 0,9
16 Porto Bay Hotels & Resorts 6 04 1.099 0,9 2.221 0,9
17 Bensaude Turismo 8 0,5 1.058 0,9 2.112 0,8
18 Inatel Turismo 16 11 1.052 0,9 2.245 0,9
19 Barata Hotels & Resorts 9 0,6 1.051 0,9 2.112 0,8
20 Turim Hotéis 11 0,7 999 0,8 2.498 1,0
Subtotal 262 17,4 36.434 30,7 75.134 29,0
Outros Grupos Hoteleiros / Entidades de Management 381 253 38.656 32,6 84.217 32,5
Independentes 865 57,3 43.641 36,7 99.753 38,5
Total 1.508 100,0 118.731  100,0 259.104  100,0

Fonte: Adaptado de Deloitte (2012)

Das vinte maiores cadeias existentes, constata-se que doze tém presenca internacional, e
das dez maiores, apenas uma tem todos os seus empreendimentos sediados em Portugal
— a Hoti Hotéis.
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Relativamente ao ranking das dez maiores cadeias realga-se o caso da cadeia Sana
Hotels que passou a integrar este grupo (8° lugar) em 2012. De igual forma assinala-se o
caso da Inatel Turismo e da cadeia Barata Hotels & Resorts que passaram a integrar o
ranking das vinte maiores cadeias em 2012, situando-se em 18° e 19° lugar.

O ranking das cinco maiores cadeias € liderado pela Pestana Hotéis & Resorts/Pousadas
desde 2007, seguida pela Vila Galé Hotéis, Accor Hotels, Tivoli Hotels & Resorts e
pela VIP Hotels.

E de salientar que desde o ano de 2008 néo se verificam alteragdes nesta hierarquizacao,
0 que traduz a propria situagdo do mercado portugués ao nivel da auséncia de dindmicas
significativas do ponto de vista de aquisi¢des e fusdes no sector. Marrdo (2012) justifica
esta estagnagdo através da escassez de liquidez dos mercados financeiros e do mais
recente  Memorando de Entendimento sobre as Condicionalidades de Politica
Econdmica que, nos ultimos dois anos, distanciou alguns investidores internacionais da
economia portuguesa. E de destacar, ainda assim, a fusdo da cadeia Alexandre de
Almeida com a Lagrimas Hotels & Emotions no inicio do ano de 2012, passando a
operar sob a designacdo (marca) Thema Hotels & Resorts.

A auséncia generalizada de aquisicGes e fusdes ndo é coerente, contudo, com 0 aumento
de concorréncia, pressao sobre precos e deterioracdo de margem que tem vindo a afectar
0 sector de hotelaria. De tal forma assim é que Marrdo (2012) considera expectaveis
concentragdes no sector no futuro proximo, seja através de aquisigcdes, ou de contractos
de arrendamento ou de gestdo. Igualmente, Marrdo (2012) destaca a inovacdo na
abordagem ao mercado e a diferenciagdo no produto, particularmente no produto sol e
mar, enquanto formas de evitar a concorréncia directa de precos que tem vindo a
exercer forte pressdo sobre a industria hoteleira.

Relativamente ao nimero de hdspedes, verifica-se que 0s empreendimentos turisticos
sedeados em Portugal receberam 13,9 milhGes de hdspedes durante o ano de 2012, dos
quais 7,7 milhdes estrangeiros (56%) e destes, 1,3 milhdes (17%) oriundos do Reino
Unido, 1,2 milhdes (16%) de Espanha, 812,8 mil (11%) da Alemanha, 741,3 mil (10%)
de Franca e 497,9 mil (7%) do Brasil (Turismo de Portugal, 2012).
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Conjuntamente, os empreendimentos turisticos das regides do Algarve, Lisboa e Norte
receberam o maior nimero (9,8 milhdes) de hdspedes, correspondente a 71% do total —
Lisboa acolheu 4,1 milhdes (30%), o Algarve 3,1 milhdes (22%) e a regido Norte 2,6
milhdes (19%). Em relacéo as outras regides, surge a regido Centro com 2,1 milhdes de
hdspedes (15%), o Alentejo com 651 mil (5%), a Madeira 996 mil (7%) e os Acores
327 mil (2%) (Turismo de Portugal, 2012).

Em termos de tipologia e categorias dos empreendimentos turisticos, verifica-se que 0s
hotéis e os hotéis-apartamentos albergaram, em conjunto, cerca de 11,3 milhdes de
hospedes (81%), com destaque para os primeiros que receberam 9,8 Milhdes (71%). No
seu ambito, evidencia-se a categoria de 4 estrelas, que acolheu cerca de 4,4 milhdes
(40%), seguindo-se a categoria de 3 estrelas com 2,6 milhdes (18,8%) e a categoria de 5
estrelas com 1,5 milhdes (10,9%) (Turismo de Portugal, 2012).

No que respeita a namero de dormidas, registaram-se 39,8 milhdes durante o ano 2012,
12,5 milhdes das quais efectuadas por nacionais (31%) e 27,3 milhGes por estrangeiros
(69%) (Turismo de Portugal, 2012).

Relativamente ao nimero de dormidas de estrangeiros, verifica-se uma alteragdo no
ranking em 2012, com uma troca de posicGes entre Alemanha e Espanha (passando esta
para terceiro lugar) e o posicionamento da Holanda em 5° lugar ao invés do Brasil.
Assim, ocupam os primeiros lugares do ranking, o Reino Unido com 6,4 milhdes de
dormidas (23%), a Alemanha com 3,7 milhdes (14%), Espanha com 3,1 milhdes (11%),
Frangca com 2,2 milhdes (8%) e a Holanda com 2,1 milhGes (8%) (Turismo de Portugal,
2012).

Quanto a distribuicdo do nimero de dormidas por regido verifica-se que, em 2012, a
maior parte das dormidas foram registadas no conjunto das regies do Algarve, Lisboa e
Madeira — 29,3 milhGes de dormidas (74%), das quais se registaram no Algarve 14,3
milhdes (36%), em Lisboa 9,5 milhdes (24%) e na Madeira 5,5 milhdes (14%).
Complementarmente, na regido Norte registaram-se 4,5 milhes de dormidas (11%), na
regido Centro 3,8 milhdes (10%), no Alentejo 1,2 milhdes (3%) e nos Acores 1 milhdo
(2%) (Turismo de Portugal, 2012).
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E igualmente de destacar que do total das dormidas registadas durante o ano de 2012, a
maioria, 30,8 milhdes (77%), tiveram lugar em hotéis e hotéis-apartamentos, com
destaque para o0s primeiros, que acolheram 24,3 milhdes (61%). No seu ambito,
evidencia-se a categoria de 4 estrelas com 12 milh6es (30%) de dormidas registadas,
seguindo-se a categoria de 3 estrelas com 5,7 milhdes (14%) e a de 5 estrelas com 4,3
milhdes (11%) (Turismo de Portugal, 2012).

Assinala-se por fim o comportamento do indicador relativo a taxa de ocupacdo (média
de ocupagdo-cama), que assume um valor de 41,3% em 2012, dos quais 29% dizem
respeito a turistas estrangeiros e 12,3% a nacionais. A regido onde se registou a taxa de
ocupacdo-cama mais elevada foi a Madeira com 55,4%, seguindo-se Lisboa com 48,1%,
Algarve com 40,8%, a regido Norte com 35,9%, os Acores com 33,6%, a regido Centro
com 29,8% e o Alentejo com 27,9% (Turismo de Portugal, 2012).

O presente estudo reconhece a relevancia e peso do sector do turismo e hotelaria na
economia portuguesa, procurando identificar os formatos da avaliacdo de desempenho
que sdo correntemente utilizados em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias
hoteleiras a operar em Portugal e, a partir dai, contribuir para uma utilizacdo desta
ferramenta de gestdo mais proxima da plenitude do seu alcance estratégico, conducente
a uma maior eficiéncia e éxito na resposta a0 aumento de concorréncia, pressdo sobre
precos e deterioragéo de margem que tem vindo a afectar o sector de hotelaria.

1.6. Abordagem Metodoldgica

A Figura 1.1 que se apresenta na pagina seguinte sintetiza a metodologia de
investigacdo utilizada. Identificado o problema, procedeu-se a uma extensa reviséo
bibliogréafica relativa a avaliagdo de desempenho e avaliacdo de desempenho em
hotelaria, o que possibilitou a clarificacdo de conceitos, varidveis e hipdteses. De forma
a operacionalizar o estudo optou-se por dois tipos de design de pesquisa — um
exploratério e um descritivo.

Numa fase inicial, realizou-se uma pesquisa exploratéria junto a directores de hotéis,
directores de operacOes e consultores, com vasta experiéncia no sector, recorrendo-se a
técnica do inquérito por entrevista. Os resultados obtidos auxiliaram a formatacdo de
um inqueérito por questionario, que suporta a pesquisa descritiva relativa as praticas de
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avaliacdo de desempenho em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a
operar em Portugal. O método de recolha de dados seleccionado correspondeu a
aplicacdo de uma sondagem a uma amostra ndo aleatéria definida por julgamento.
Numa fase posterior recorreu-se ao software de analise estatistica IBM SPSS na versdo
19 (Statistical Package for the Social Sciences) que serviu de suporte para o tratamento
de dados ao nivel da estatistica descritiva e da inferéncia estatistica.

Figura 1.1 — Metodologia de Investigacdo
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Fonte: Adaptado de Pizam (1994)

metodoldgica, detalhe

pormenorizado sobre o problema de investigagdo, a natureza do estudo, 0s conceitos
operacionais, as variaveis e hipoteses, o design de pesquisa, 0s métodos e técnicas de
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recolha dos dados e a forma posterior de tratamento dos mesmos, séo apresentados no
Capitulo I11.

1.7. Estrutura do Trabalho

O desenvolvimento do trabalho inicia com a revisdo dos principais contributos tedricos
no ambito da avaliacdo de desempenho, em geral, e da avaliagdo de desempenho em
hotelaria, em particular (Capitulo I1). Explicita-se de seguida detalhadamente a
metodologia utilizada no desenvolvimento do estudo (Capitulo 1), procedendo-se
depois a apresentagdo e tratamento da informacdo recolhida e explicitagdo dos
resultados por referéncia as hipoOteses levantadas (Capitulo V). As principais
conclusdes, recomendacdes e propostas de linhas orientadoras para trabalhos futuros sdo
apresentadas na Conclusdo (Capitulo V).

1.8. Resultados do Trabalho

Os resultados obtidos indicaram que embora as unidades de 4 e 5 estrelas de cadeias
hoteleiras a operar em Portugal utilizem sistemas de avaliacdo de desempenho, a
maioria ndo conhece, ndo reconhece e/ou ndo utiliza directamente o balanced
scorecard, perdendo o alcance da avaliacdo de desempenho enquanto instrumento de
gestdo capaz de fazer convergir objectivos, estratégia e resultados, o que favoreceria um
melhor desempenho financeiro.

No ambito dos sistemas de avaliagdo de desempenho analisados verificou-se uma
utilizacdo balanceada das quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1992;
1996), a existéncia de uma correlagéo linear positiva entre as mesmas e um contributo
das perspectivas do cliente, interna e de aprendizagem e crescimento para o
desempenho financeiro das organizagdes. Os mesmos resultados foram constatados ao
nivel das importancias atribuidas. Verificou-se igualmente a utilizacdo de préticas de
gestdo proximas do balanced scorecard, muito embora de forma ndo consciente e,
como tal, ndo formalizada.

Com referéncia a distingdo entre cadeias que utilizam ou ndo o balanced scorecard,
verificou-se a existéncia de diferencas de médias estatisticamente significativas na
frequéncia de utilizacdo de alguns indicadores. No seu conjunto, estas diferencas

20



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

evidenciaram um maior alinhamento e actividade de monitorizagdo por parte dos
directores de hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts, a Unica identificada como
utilizando o balanced scorecard. As restantes cadeias evidenciaram uma avaliacdo de
desempenho que apenas se aproxima daquele instrumento de gestdo, designadamente no
que respeita ao nivel de utilizacdo e importancia atribuida aos indicadores das quatro
perspectivas que o integram, do seu balanceamento e da importancia atribuida as
praticas de gestdo que lhe estdo associadas. N&o foi possivel confirmar, contudo, o seu
alinhamento estratégico, elemento essencial implicito ao balanced scorecard de Kaplan
e Norton (1992; 1996).

Do conjunto destes resultados, percebe-se a possibilidade da aplicacdo desta ferramenta
de gestdo estratégica nos hotéis pesquisados.
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Capitulo 11

Contextualizacéo Tedrica
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2.1. Introducéo

Este capitulo introduz teoricamente o tema em estudo, passando em revista 0s principais
contributos da literatura sobre avaliagdo de desempenho e, em particular, sobre a
avaliacdo de desempenho em hotelaria.

O capitulo inicia com uma conceptualizagdo de avaliacdo de desempenho, apresentando
os limites das medidas tradicionais e as condicionantes conducentes a adopc¢ao de novos
modelos, capazes de enderecar os desafios emergentes de uma sociedade moderna e
progressivamente concorrencial. O estudo prossegue com a andlise da avaliagcdo de
desempenho enquanto sistema estratégico concretizado na filosofia do balanced
scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996), apresentando 0s principios de uma
organizacdo focalizada na estratégia e identificando os principais factores que podem
conduzir ao insucesso na implementacéo de sistemas de avaliacdo de desempenho. De
entre 0s varios contributos nesta area, é dado particular enfoque ao balanced scorecard
de Kaplan e Norton (1992; 1996), uma vez que este instrumento de gestdo serve como
pano de fundo a maioria dos estudos empiricos sobre avaliacdo de desempenho em
hotelaria.

Concluida a conceptualizacéo e revisdo dos principais contributos tedricos ao nivel da
avaliacdo de desempenho, o capitulo observa os principais estudos empiricos aplicados
ao sector da hotelaria. Opta-se por uma organizacdo destes contributos considerando
diferentes dimensdes: 0 seu objectivo e enfoque de estudo; a localizagcdo geogréfica da
sua aplicacdo; e a ordem cronoldgica com que surgem na literatura. Uma sistematizacdo
dos principais trabalhos revistos € apresentada no final do capitulo, assim se procurando
uma facilitacdo na consulta dos pontos mais relevantes assinalados por cada autor.

2.2. Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Tomando por base a revisdo da literatura, apresentam-se de seguida 0s principais
contributos sobre avaliagdo de desempenho, explicitando-se a evolugdo do seu uso
enquanto ferramenta auxiliar de tomada de decisGes e intrinsecamente ligada a
estratégia empresarial.
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2.2.1. Conceptualizacdo de Avaliacdo de Desempenho

Avaliar significa determinar o valor de, compreender, apreciar. Desempenho relaciona-
se com o cumprimento real face a uma expectativa ou padrdo. No caso de uma
organizacdo, avaliacdo de desempenho corresponde, assim, a uma apreciacdo critica do
cumprimento de determinados objectivos, face a uma expectativa previamente definida.
E a sua efectivacdo, ao nivel da recolha de informag&o, monitorizacio e avaliacdo da
eficiéncia na alocacdo dos recursos, que possibilita um controlo de gestdo capaz de
responder as exigéncias dos stakeholders. A avaliacdo de desempenho constitui, assim,
um elemento essencial da gestdo, na medida em que proporciona aos gestores a
informacdo necesséria (e espera-se que adequada) para o diagnostico de desempenho e
correspondente tomada de decisdes.

Assim, medir o desempenho consiste em quantificar todas as fun¢Ges de um negécio,
designadamente ao nivel de produtos, servicos e processos, e expressar essa
quantificacdo na forma de indicadores. O termo indicador é aqui mais abrangente do
que o de medicdo, ja que também possibilita medir indirectamente um atributo que ndo
seja mensurdvel (a satisfacdo dos clientes é disto mesmo exemplo, j& que, ndo sendo
directamente mensurdvel, pode ser avaliada através do nimero de reclamacdes). No
ambito desta medicdo de desempenho, os sistemas tradicionais incluem indicadores
financeiros e de produtividade, eminentemente quantitativos, ao que 0s novos sistemas
de avaliagdo acrescem indicadores relativos a todas as actividades operacionais, ao
ambiente interno e externo das empresas (Mihiotis et al., 2006).

Segundo a terminologia de Walsh (1996), os indicadores eleitos como 0s mais
relevantes para a avaliagdo do desempenho de uma organizacdo, séo designados por key
performance indicators (KPI), devendo ser decompostos em dois tipos: os key
performance outcomes (resultados chave de desempenho — KPO) e key performance
drivers (condutores chave de desempenho — KPD). Os KPO permitem avaliar em que
medida o0s objectivos da organizagdo estdo a ser atingidos, enquanto que os KPD,
exercendo uma influéncia directa sobre os KPO, fornecem medicOes relativas ao
processo. Esta influéncia leva Walsh (1996) a propor que os esforcos para a melhoria de
desempenho (KPI) devem ser canalizados para a melhoria dos indicadores KPD (e ndo
dos KPO). De salientar que o que liga estes dois tipos de indicadores Sdo 0S processos
do negdcio, pelo que cada empresa tera os seus proprios KPI.
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Quaisquer que sejam os indicadores seleccionados, é fundamental uma recolha de
informacdo fiavel, que permita a comparacdo entre valores efectivos e valores
planeados, a compreensdo de desvios e o diagndstico de estrangulamentos e/ou
potenciais de transformacéo e melhoria (Kimura et al., 1999). Para tal, a escolha do que
medir e a qualidade da informacdo (dos indicadores) recolhida é sobremaneira
importante, possuindo valor atil apenas se for capaz de suportar um adequado
acompanhamento dos objectivos e da estratégia (a todos os niveis) da organizacao e se
contribuir com algum valor preditivo para a tomada de decisoes.

O processo de avaliacdo de desempenho exige, assim, e de acordo com Miranda e Silva
(2002), conformidade entre as razfes que justificam o esfor¢co dessa mensuragdo (por
que medir? — fixagcdo dos objectivos da avaliacdo de desempenho), o objectivo dessa
medida (0 que medir? — definicdo dos indicadores de desempenho que irdo ser
utilizados) e a forma como a mensuracdo deve ser estabelecida (como medir? —
definicdo das medidas que irdo ser utilizadas). Devidamente definido e
operacionalizado, o sistema de avaliagdo de desempenho permitird, de acordo com 0s
mesmos autores, controlar as actividades operacionais, controlar o planeamento,
orientar o sistema de incentivos, criar, implementar e conduzir estratégias competitivas,
identificar problemas e verificar se a missao da empresa esta a ser cumprida.

Entenda-se como a avaliacdo de desempenho vai muito além da planificacdo e do
controlo face aos objectivos. Cumulativamente, ao ser estabelecida, a avaliagdo de
desempenho possibilita uma continua adaptacdo as mudangas ambientais e dessa forma
constitui um elemento estratégico de acompanhamento dos negocios e de uma
concorréncia cada vez mais maior.

Por outras palavras, como refere Kiyan (2001, p. 1), a avaliacdo de desempenho serve
“(...) como suporte para a aprendizagem organizacional (...) [e os] indicadores podem
ser empregados para verificar se as suposi¢des que estdo por tras da estratégia sdo
validas ou ndo”. Com efeito, ao ser estabelecida, a avaliacdo de desempenho possibilita
a identificacdo de problemas e ineficiéncias, orientando a partir dai a implementagéo de
medidas operacionais e estratégicas que possibilitem a maximizacdo do desempenho
dos processos.
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Sendo um elemento de gestdo essencial para uma tomada de decisbes informada, a
avaliacdo de desempenho € um instrumento complexo que deve contemplar factores
internos e externos a empresa. Como assinala Kiyan (2001), no ambito interno da
empresa a avaliagdo de desempenho devera contemplar funcionérios, clientes,
consumos intermédios, produtos, servigos, actividades, processos, modelos de gestdo e
unidades de negdcio, entre tantos outros; de forma semelhante, no &mbito externo, a
avaliacdo de desempenho deve atender ao produto, clientes e fornecedores, marca,
concorrentes, concorréncia entre empresas do mesmo sector, entre outros.

A consideracdo de factores internos e externos possibilita uma analise ampla de
eventuais gaps de desempenho entre o ideal e o real, e 0 reconhecimento critico do
eventual desfasamento existente possibilita a sua correccdo, designadamente se existir
um feedback dos resultados da afericdo estabelecida, possibilidade de consenso entre
avaliador e avaliado, e estimulos dirigidos ao empenho na concretizacdo de melhores
resultados. A importancia da motivacdo continua quanto a obtencdo de resultados é
muito relevante e pressupde uma comunicacgdo continuada orientada pela identificacéo
dos insucessos quanto as metas programadas, porém estabelecida sem enfoque punitivo,
mas antes na redefinicdo envolvida de novas orientagdes, compromissos e eventuais
accOes correctivas. Dito de outra forma, a avaliacdo de desempenho deverd ser
sistematica e continuada, com uma atribuicdo de importéncia aos resultados que nédo
deve ser minimizada nem sobrestimada, face aos comportamentos e processos que
conduziram & sua obten¢do Kiyan (2001).

Uma avaliacdo de desempenho bem delineada e sucedida ocorrera se os seus resultados
forem de facto utilizados para a aprendizagem e melhoria continua do output da
organizagéo, enquadrando as diferentes performances interna e externa. Neste ambito, o
correto delinear metodologico da avaliagdo de desempenho é, de antemdo, crucial,
devendo ser sensivel as alteracbes continuas do contexto de negdcio e capaz de
actualizar as métricas em utilizacdo a este devir permanente. Disto mesmo se ocupardo
0s pontos seguintes deste trabalho, perspectivando a evolugéo dos sistemas de avaliagcdo
de desempenho ao longo do século XX e inicio do século XXI, a adaptacdo das métricas
utilizadas, o sentido evolutivamente estratégico da sua utilizacdo e, por fim, as
dificuldades inerentes ao seu desenho e, sobretudo, a sua implementacdo com enfoque
estratégico.
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2.2.2. Da ldade Industrial a Idade do Conhecimento

No contexto da era industrial a fonte de sucesso de muitas empresas assentava no
aproveitamento de economias de escala, beneficiando de uma associagdo de novas
tecnologias aos activos fixos, que possibilitava uma producdo em massa, padronizada e
eficiente (Kaplan e Norton, 1996). De forma consonante, o cerne da avaliagédo de
desempenho situava-se na monitorizacdo da alocacdo do capital fisico e financeiro,
sendo que um unico indicador, como o retorno do capital investido, conseguia informar
sobre se a respectiva alocacdo de recursos potenciava a maximizacdo da riqueza dos
accionistas. Neste &mbito, 0 modelo de controlo financeiro por exceléncia corresponde
ao da empresa DuPont, desenvolvido em 1915 e posteriormente adoptado e adaptado
por tantas empresas, ja que possibilita uma explicacdo para a evolugdo do retorno do
capital investido (préprio e alheio) tendo em conta a area operacional, a estrutura
financeira adoptada pela empresa e o custo do capital (Kaplan e Norton, 1996; Neves,
2003).

A transicdo de uma era industrial para uma era do conhecimento altera este contexto, ao
integrar mudancas substantivas do conceito econdmico de tempo e de espaco, da
organizagdo de actividades, da respectiva formatacdo de relagcbes sociais, das
determinantes da vantagem competitiva e tantos outros. Neste novo contexto, menos
industrial e mais do conhecimento, promovido por l6gicas simultaneas de globalizacéo
e glocalizacdo, as empresas enfrentam uma concorréncia acrescida e adaptam
progressivamente 0s seus formatos de negocio, de regulacdo interna e de
relacionamento com os diferentes stakeholders.

Para a determinacdo da vantagem competitiva passa a ter superior destaque a
capacidade tecnoldgica e 0s processos de conhecimento, para 0s quais contribui a
convergéncia da computacdo, da comunicacdo e dos contetdos. Tal como referem
Kaplan e Norton (1996), na era do conhecimento as empresas ja ndo conseguem obter
vantagens competitivas meramente através de rapidas alocacfes de tangiveis e de uma
gestdo eficaz de activos e passivos. E agora necesséario ser capaz de criar, reter e
explorar os intangiveis, designadamente clientes fiéis e satisfeitos, produtos e servicos
de alta qualidade, processos internos eficientes e trabalhadores motivados e
competentes.
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Seria de esperar, assim, que a avaliacdo de desempenho das organizagOes sofresse
igualmente alteracdes, ja que, conforme assinalam Kaplan e Norton (1996, p. 7), “(...)
sera impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo, tecnoldgico e centrado nas
competéncias monitorando e controlando apenas medidas financeiras do desempenho
passado.” Contudo, nos ultimos oitenta anos do século XX, periodo em que se aceleram
estas alteragOes, a medicdo do desempenho das empresas ndo sofreu praticamente
qualquer evolucdo. Com efeito, até ao inicio da década de 90 do século XX, o0s
indicadores financeiros e o controlo orgamental, designadamente aqueles desenvolvidos
pelas empresas DuPont e General Motors, tal como ja assinalado, permaneceram em
utilizacdo em larga escala, com poucas alteragdes e persisténcia no enfoque financeiro.

A insuficiéncia e incapacidade destes modelos tradicionais em abarcar a intangibilidade
intrinseca as novas determinantes das vantagens competitivas tornavam-se contudo,
incontornaveis. O aumento da concorréncia que resulta de uma globalizacdo acelerada,
a proliferacdo de produtos e servicos, as alteracbes permanentes no meio envolvente,
obrigam a uma melhoria continua do desempenho, que se torna, progressivamente, uma
exigéncia estratégica e competitiva (Wongrassamee et al., 2003).

Neste contexto, partindo do reconhecimento da importancia das medidas de
desempenho para as empresas controlarem 0s negdcios e as suas Vvantagens
competitivas, alguns autores como Eccles (1991), Fitzgerald et al. (1991), Kaplan e
Norton (1992), Ghalayini e Noble (1996), Epstein e Manzoni (1998) e Neely et al.
(2002), entre outros, apontam o caracter inadequado das medidas de desempenho
tradicionais. Em particular, salientam o seu enfoque em indicadores de natureza
financeira, insuficientes de per si para uma tomada de decisdes capaz de promover um
crescimento sustentado das organizagdes. Mais, criticam a sua sustentacdo em sistemas
de custeio tradicionais, o facto de ndo emergirem da estratégia da empresa, 0 seu
desprezo pelas necessidades dos clientes, a sua falta de sintonia com as necessidades de
melhoria continua e auséncia da sua interligagdo (Ghalayini e Noble, 1996).

Este caracter desadequado das medidas de desempenho tradicionais, baseadas nos
sistemas contabilisticos de gestdo, é corroborado por estudos desenvolvidos na década
de 90 do século XX. Ghalayini e Noble (1996), por exemplo, identificam oito
limitagdes gerais das medidas de desempenho tradicionais, a saber: baseiam-se num
sistema de gestdo de custos tradicional; utilizam métricas ultrapassadas; ndo estdo
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incorporadas na estratégia; sdo dificeis de implementar; tendem a ser inflexiveis; sdo
fragmentadas; contrariam o pensamento de melhoria continua; e desprezam as
necessidades do cliente. Os mesmos autores identificam igualmente algumas limitacdes
relacionadas com a gestdo tradicional da produgédo e o seu forte enfoque na
produtividade crescente, reduzindo pregos e aumentando o lucro, o que pode diminuir a
atencdo sobre activos intangiveis, como a qualidade, fiabilidade e tempos de entrega.

Eccles (1991), em particular, ndo s6 explicita que as medidas financeiras tradicionais
ndo sdo suficientes para servirem de base para a medicdo de desempenho, como sugere
que as mesmas devem fazer parte de um sistema mais amplo, que integre igualmente
medidas ndo financeiras. Mais salienta que o facto de muitas empresas utilizarem ha
anos medidas nao financeiras, por exemplo relacionadas com a qualidade, quota de
mercado, satisfacdo do cliente e recursos humanos, ndo significa que as mesmas sejam
tidas em consideracdo e com igual preponderancia face as medidas financeiras, em
particular quando se trata de definir a estratégia, promogdes e recompensas. Como bem
exprime Ray Stata (cit. in Eccles 1991, p. 131), administrador da Analog Devices, “(...)
Quando surgem conflitos, as consideracdes financeiras vencem.”

Segundo Eccles (1991), a insatisfacdo com as medidas financeiras para avaliagdo de
desempenho percebe-se pela natureza e intensidade das criticas formuladas por
académicos e profissionais ao sistema de contabilidade tradicional, focalizado em
abordagens de curto prazo que respondiam a filosofia instituida nas empresas
americanas a época. A justificagdo para este status quo pode ser encontrada em dois
sentidos: por um lado, os investidores pressionavam 0s gestores para a obtengdo de
lucros trimestrais crescentes no @mbito dos seus curtos mandatos enquanto gestores; por
outro lado, estes dltimos abdicavam de investimentos importantes e renunciavam a
persecucdo de objectivos estratégicos, na medida em que entendiam que 0S mesmos
podiam fazer perigar o objectivo de curto prazo — lucros trimestrais crescentes. Acresce
que, focando-se 0s gestores nas expectativas de curto prazo dos investidores, passava a
existir um forte incentivo para a manipulacdo dos relatos financeiros, colocando em
causa as medidas utilizadas pelo mercado para determinar o preco das acc¢des. Alias,
como assinala Eccles (1991), ndo é por acaso que cada vez mais 0s gestores e analistas
financeiros elegem o cash flow, em detrimento do lucro, como medida para avaliagdo da
situacdo econdmico-financeira das empresas. Como refere (Brilman, 2000, p. 64), “O
cash é um facto, o lucro € uma opinido.”
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Face ao contexto exposto, Eccles (1991) defende que ndo é suficiente ou sequer
interessante as empresas integrarem medidas ndo financeiras nos seus sistemas de
avaliagcdo de desempenho tradicionais (baseados em dados contabilisticos). Com efeito,
0 aumento da competitividade s6 é de facto conseguido se 0 novo sistema de medigdo
resultar de uma resposta coerente e inter-relacionada a trés perguntas fundamentais:
para uma dada estratégia quais sdo as medidas de desempenho mais importantes; como
se relacionam essas medidas entre si e quais efectivamente prevéem sucesso financeiro
a longo prazo.

Desta forma, Eccles (1991) argumenta que para mudar um sistema (tradicional)
existente ou implementar um novo sistema de medi¢do de desempenho, uma empresa
deve levar a cabo, necessariamente, cinco actividades, que incluam o desenvolvimento
de uma arquitectura de informagéo, uma tecnologia de suporte a essa arquitectura, o
alinhamento de incentivos com o novo sistema, a atraccdo de recursos externos e a
projeccdo de um processo interno para o funcionamento das quatro actividades
anteriores. Em suma, um sistema de avaliacdo de desempenho deve incluir medidas que
permitam monitorar os objectivos estratégicos, devem ser estabelecidas relacdes de
causa e efeito entre as mesmas e devem ser identificadas aquelas que prevéem o sucesso
financeiro futuro.

De forma relacionada, o modelo desenvolvido por Fitzgerald et al. (1991) tem por
objectivo proporcionar um framework para avaliagédo de desempenho em empresas de
servigos. O modelo proposto por estes autores encontra-se baseado em seis dimensoes
chave (competitividade, desempenho financeiro, qualidade de servico, flexibilidade,
utilizacdo de recursos e inovagéo), medidas financeiras e ndo financeiras, medidas de
resultados e determinantes, e prop6e um balanceamento entre as perspectivas interna e
externa. Saliente-se que as medidas de resultados (competitividade e desempenho
financeiro) permitem uma avaliagdo do éxito da estratégia adoptada pela empresa,
representando os resultados de accOes. Paralelamente, as medidas determinantes
(qualidade do servico, flexibilidade, utilizacdo de recursos e inovagdo) permitem uma
avaliacdo daquelas actividades que contribuem e possibilitam que os objectivos
estratégicos sejam atingidos, representando assim as proprias ac¢ées (Tabela 2.1).
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Tabela 2.1 — Modelo de Resultados e Determinantes

Dimensdes de Desempenho Tipos de Medidas

Quota de Mercado Relativa e Posi¢ao
Competitividade Crescimento das Vendas
Indicadores Relativos a Clientes

Rentabilidade
Liquidez

RESULTADOS

Desempenho Financeiro L
Estrutura de Capitais

Récios de Mercado

Fiabilidade, Capacidade de Resposta

Estética e Aparéncia

Limpeza, Arrumacdo e Conforto
Qualidade de Servigo Afabilidade, Comunicacédo

Cortesia, Competéncia e Acessibilidade

Disponibilidade

Seguranga

- Flexibilidade na Entrega
Flexibilidade

DETERMINANTES

Flexibilidade na Especificacdo

» Produtividade
Utilizacdo de Recursos .
Eficiéncia
Desempenho do Processo de Inovagéo

Inovacdo
Desempenho do Pessoal Inovador

Fonte: Adaptado de Fitzgerald et al. (1991)

Estes contributos respondem de alguma forma ao interesse que 0s gestores das empresas
comegam a manifestar por novas medidas que complementem as métricas financeiras ja
em utilizagdo. Em particular, como assinalam Neely e Bourne (2000), os gestores
procuram agora medidas relacionadas com criacdo de valor para o accionista, satisfacdo
dos clientes e do pessoal, performance das operacGes internas e activos intangiveis,
entre outras. Assim, no inicio da década noventa do século XX, as atencdes focalizam-
se ndao meramente em medidas de desempenho financeiro, mas em modelos de
avaliagdo, com uma metodologia e técnicas proprias de obtengdo, classificacdo,
organizagéo e comunicacao da informacédo (Carter e Lamotte, 2004).

Os novos sistemas de medicdo que foram surgindo, tal como sugere Wongrassamee et
al. (2003), podem ser agrupados, essencialmente, em duas categorias: 0S que
apresentam enquanto cerne a auto-avaliagcdo e aqueloutros que objectivam auxiliar os
gestores a mensurar e melhorar 0s processos do negocio. No primeiro grupo enquadra-
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se, por exemplo, 0 Modelo de Exceléncia EFQM da European Foundation for Quality
Management, enquanto no segundo, se insere o Balanced Scorecard, que se ira
desenvolver em detalhe no ponto 2.2.3. Como caracteristica comum assinale-se que
estes modelos de avaliagdo de desempenho utilizam métricas ndo financeiras,
intimamente ligadas com a estratégia da empresa e com uma visdo de longo prazo.

A definicdo e partilha da visdo, estratégia e 0s objectivos da organizagdo é fundamental
ao desempenho das organizacdes, determinando seja a necessidade de 0s gestores
utilizarem uma linguagem muito explicita (por forma a que todos os colaboradores a
entendam), seja uma particular atencdo quanto a decisdo prévia sobre o que medir.
Assim, como exemplificam Neely e Bourne (2000), quando os gestores de uma empresa
afirmam que querem clientes satisfeitos, ndo sendo essa afirmacdo suficiente para se
decidir sobre como se vai medir essa satisfacdo, torna-se necessaria a especificacdo do
gue se entende por clientes satisfeitos.

Decorre do exposto que as métricas, quando definidas com clareza, constituem um
modo excelente de se promover um alinhamento organizacional em relacéo a estratégia
e aos objectivos definidos, mais se demonstrando, como assinalam Neely e Bourne
(2000), a importancia dos sistemas de medigdo enquanto meio de comunicagdo e
auxiliar na definicdo da estratégia das empresas. De forma relacionada, Charan e Colvin
(cit. in Kaplan e Norton 2000) analisam os fracassos de importantes gestores e
concluem que os mesmos se relacionam, maioritariamente (cerca de 70%), com 0 seu
entendimento redutor de que a definicdo correcta de uma visdo e estratégia sdo as
condic¢des fundamentais para o sucesso, secundarizando o verdadeiro problema que se
encontra ao nivel da implementacdo da estratégia. Acresce, como assinalam Kaplan e
Norton (2000) que muitas empresas continuam a implementar e controlar a estratégia de
uma forma centralizada, através de uma gestdo de topo e utilizando um controlo de
gestdo tactico (como é o caso do orcamento), que conduz a reacgbes lentas e
inadequadas a rapidez de transformacdo do meio envolvente.

A questdo que deve ser colocada consiste, assim, em saber por que é que as
organizagdes com estratégias bem formuladas apresentam dificuldades na sua
implementacdo. Um dos problemas apontados por Kaplan e Norton (2000) prende-se
com o facto de as estratégias se transmutarem sem que esse processo seja acompanhado
por alteracdes nos sistemas de avalia¢cdo de desempenho.
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Com efeito, observa-se uma deslocacéo da criacdo de valor a partir da gestdo de activos
tangiveis para a gestdo de activos intangiveis, designadamente ao nivel do
relacionamento com clientes e fornecedores, sistemas de informacao, trabalhadores bem
formados e motivados e uma cultura organizacional que estimula a inovacdo e melhoria
continuas. Esta deslocacdo da criacdo de valor encontra-se sustentada por estudos que
indicam que, no inicio da década de oitenta do século XX, o valor contabilistico dos
activos tangiveis das empresas industriais representava 62% do seu valor de mercado,
passando a corresponder apenas a 38% no inicio da década de noventa e entre 10% e
15% no inicio do século XXI (Kaplan e Norton 2000).

Enquanto verificada a predominancia dos activos tangiveis, os dados financeiros,
materializados no balango e na demonstracdo dos resultados, mostram-se adequados a
avaliacdo de desempenho, uma vez que permitem analisar e monitorizar a situagao
patrimonial das empresas e 0s seus investimentos naquele tipo de activos, bem como os
gastos associados a sua utilizagéo e os lucros por eles gerados.

Contudo, com a progressiva importancia que vem a ser assumida pelos activos
intangiveis, as meétricas financeiras provam-se insuficientes para descrevé-los,
comprometendo os resultados futuros das empresas, ja que, como assinalam Kaplan e
Norton (2000, p. 12) “(...) ndo se consegue gerir aquilo que ndo se consegue medir.”
Neste contexto, as empresas sdo obrigadas a mudar o enfoque da sua gestdo dos activos
tangiveis para os intangiveis, em particular para o relacionamento com clientes e
fornecedores, 0s processos internos inovadores e de qualidade que potenciem novos
produtos e servigos, a preparacdo de trabalhadores e a adequacdo de sistemas de
tecnologia adequados. Esta mudanga, contudo, nem sempre redunda em éxito,
designadamente quando falha a mensuragdo dos activos intangiveis.

E de notar como a complexidade da avaliagio dos activos intangiveis e a forma como
estes contribuem para a criacdo de valor se relaciona com as suas proprias
caracteristicas, das quais se destacam, em particular, o facto de o seu valor ser indirecto,
contextual e potencial, com a sua capacidade para a formagdo de conjuntos, e com o
facto de, na maioria das vezes, ndo possuirem valor intrinseco (Kaplan e Norton, 2000;
2004).
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Assim, na maioria das vezes, é impossivel medir de forma directa o impacto que o0s
activos intangiveis produzem nos resultados financeiros. A melhoria dos primeiros
afecta os segundos através de uma cadeia de relagBes de causa e efeito, determinando
uma criacdo de valor por parte dos activos intangiveis reconhecidamente indirecta, com
resultados financeiros que se separam dos activos intangiveis em termos causais e
temporais. Recorrendo a um exemplo de Kaplan e Norton (2000; 2004), o investimento
efectuado na formacdo dos trabalhadores implica melhor qualidade de servicos,
conduzindo a uma maior satisfacdo dos clientes, a sua maior fidelizag&o e, a partir dai, a
um maior montante de proveitos e margens.

O valor dos activos intangiveis é também contextual na medida em que depende da
estratégia, da organizagdo e dos activos complementares em que se inserem. Assim, por
exemplo, um gestor de investimentos a trabalhar numa empresa de gestdo de
patrimonios, em que as capacidades de criacdo de valor se centram na gestdo do
relacionamento com os clientes, ndo representaria um grande valor numa empresa
focalizada na eficiéncia operacional, baixo custo e negocia¢Ges baseadas em tecnologia
Kaplan e Norton (2000; 2004).

A valorizacdo dos activos intangiveis € igualmente potencial, sendo grosseira qualquer
aproximagdo a um valor de mercado, inexistente, através de um referencial de custos
(por exemplo, custos com accdes de formacdo do pessoal). Correctamente, como
referem Kaplan e Norton (2000; 2004) sdo necessarios processos internos para
transformar o valor potencial dos activos intangiveis em valor tangivel, sendo ainda
necessario que aqueles estejam alinhados com a proposi¢do de valor para os clientes ou
com maiores ganhos financeiros.

Acresce que 0s activos intangiveis raramente tém valor intrinseco (excepgdo feita a
marcas e propriedade industrial), antes formam conjuntos com outros activos tangiveis e
intangiveis, que devem estar alinhados com a estratégia para criarem valor. Assim, a
titulo de exemplo, uma nova estratégia para aumento das vendas pode arrastar algumas
exigéncias, como a recolha de informac&o sobre clientes, novas bases de dados, novos
sistemas de informacdo e nova formacdo para os vendedores. Se a empresa cumprir
apenas uma destas exigéncias ou todas menos uma, tal pode conduzir ao insucesso da
nova estratégia (Kaplan e Norton, 2000; 2004).
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Qualquer uma destas caracteristicas intrinsecas aos activos intangiveis explica a
incapacidade de serem valorizados no seu desempenho ao nivel da criacdo de valor
pelos sistemas tradicionais. Como se ird explicitar no ponto seguinte, a avaliacdo de
desempenho proposta pelo balanced scorecard e mais concretamente 0s mapas de
estratégia, ndo incorrem no erro de ignorar ou atribuir um valor monetario aos activos
intangiveis. Antes recorrem a cadeias de relacBes de causa e efeito para evidenciar a
forma como se combinam com outros activos (tangiveis ou intangiveis), formando
conjuntos que contribuem para a criagdo de valor para os clientes e para os resultados
financeiros previstos (Kaplan e Norton, 2000; 2004).

2.2.3. Avaliacdo de Desempenho Enquanto Sistema Estratégico — O
Balanced Scorecard

Nos inicios da década de noventa do século XX varias empresas industriais, de servi¢os
e alta tecnologia, com o patrocinio do Instituto Nolan Norton, departamento de
investigacdo da KPMG, encetaram um estudo durante um ano, liderado por David
Norton, seu principal executivo, e por Robert Kaplan, como consultor académico, no
sentido de desenvolver um novo modelo de avaliagdo de desempenho. Esta iniciativa
resultou da convicgdo de que a tomada de decisdo com base em medidas de desempenho
financeiras estava a prejudicar a criacdo de valor futuro para as empresas (Kaplan e
Norton, 1992).

A multiplicidade de aspectos considerados desde a primeira fase do estudo, como o
valor para os accionistas, planos de compensacdo e medidas de produtividade e
qualidade, cedo conduziu a um consenso quanto a elaboracdo de um scorecard
multidimensional. Esta conceptualizagdo conduziria ao desenvolvimento do hoje
designado balanced scorecard apresentando as caracteristicas de um modelo em sentido
lato, na acepcdo de Carter e Lamotte (2004, p. 16), com base no reconhecimento dos
“(...) seus meios singulares de classificagdo e organizagdo da informagdo, como um
processo e uma abordagem a gestdo de desempenho.”

O balanced scorecard surge dependente do contexto, & prescritivo e focalizado,
subjectivo e virado para as hipdGteses, prospectivo quanto ao futuro da empresa,
apresenta relacdes de causa e efeito explicitas, e trata as variaveis externas de forma
sistematica. Inclui um conjunto de indicadores que traduzem a visdo, a estratégia e 0s
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objectivos de uma organizacédo, sendo por isso especifico e desenhado a medida de cada
realidade empresarial (Carter e Lamotte, 2004). Em simultaneo, é organizado em quatro
eixos balanceados, cada um reflectindo uma perspectiva de negécio — financeira, do
cliente, interna e de aprendizagem e crescimento. Alids, conforme explicitam Kaplan e
Norton (1996, p. VIII), a designacdo balanced scorecard advém precisamente do “(...)
equilibrio entre objectivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nao
financeiras, entre indicadores (...) leading e (...) lagging e entre as perspectivas interna
e externa de desempenho.”

A proposta do balanced scorecard consiste, assim, em incluir um conjunto abrangente
de indicadores de desempenho (envolvendo as quatro perspectivas), susceptiveis de
traduzir a missdo e a estratégia através de um sistema de medicdo organizacional e de
gestdo estratégica. A énfase dos indicadores financeiros (lagging) permanece mas €
agora estendida também a indicadores capazes de medir os indutores de resultados
(leading). E de notar ainda que estes indicadores ndo sio estereotipados na medida em
que dependem da estratégia de cada empresa, bem como das caracteristicas do sector
em que a mesma se integra.

E de salientar que, desde a data em que foi criado, o balanced scorecard tem vindo a ser
aplicado por organizagdes em todo o mundo como um instrumento de avaliagdo de
desempenho em que os indicadores utilizados devem ser definidos tendo como base a
visdo e 0s objectivos estratégicos das organizacdes. Sendo os indicadores que o
constituem agrupados segundo quatro perspectivas, ha que ter em conta, tal como refere
Newing (1995, p. 23), que essas perspectivas, “(...) ainda que correctamente
implementadas, ndo conduzirdo automaticamente a melhoria da situacéo financeira se a
estratégia global da empresa ndao for uma estratégia fundamentalmente rentavel.”

Da aplicacdo do balanced scorecard durante a década de noventa do século XX,
resultou o aperfeicoamento das caracteristicas estratégicas deste instrumento de gestao,
percebendo-se que bastariam entre 20 a 25 indicadores relacionados com as quatro
perspectivas para comunicar e implementar a estratégia, desde que emergissem da
mesma e se interligassem através de relagdes de causa e efeito (Kaplan e Norton, 1996).
Progressivamente, o balanced scorecard deixou de ser um simples sistema de medic¢ao
do desempenho, para se transformar num importante sistema de gesté&o.
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Algumas empresas® utilizam o balanced scorecard, ndo somente para comunicar a
estratégia, mas também para a gerir. Também existem evidéncias que os gestores de
topo utilizam o balanced scorecard nos processos de defini¢cdo de objectivos de equipa
e individuais, de remuneragdes, de planeamento e orcamental, de alocacéo de recursos,
de feedback e de aprendizagem estratégica (Kaplan e Norton, 1996). Em suma, para
além de permitir o acompanhamento do desempenho financeiro, o balanced scorecard
permite a monitorizagdo simultanea do desenvolvimento de capacidades e de activos
intangiveis imprescindiveis a um crescimento futuro sustentado (Kaplan e Norton,
1996).

Com efeito, 0 ambiente competitivo em que actualmente as empresas estdo inseridas
leva a que as medidas tradicionais de caracter eminentemente financeiro,
nomeadamente a Rentabilidade dos Capitais Investidos e o Lucro por Acgdo, possam
dar sinais enganadores sobre a melhoria da situagéo das empresas.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (1992) conduzem o projecto de investigacdo
anteriormente mencionado, englobando doze empresas identificadas como estando no
topo em termos de utilizacdo de medidas de performance®. O seu trabalho resulta na
concepcdo do balanced scorecard, que se consubstancia ndo apenas num modelo de
avaliacdo do desempenho das organizagdes, mas igualmente num instrumento de gestéo
que possibilita aos gestores de topo uma visao rapida e mais compreensiva do negécio,
pela reunido que estabelece de um conjunto de indicadores relevantes. Tal como
especificam Carter e Lamotte (2004), o balanced scorecard é concebido para comunicar
e avaliar o desempenho estratégico, identificando as medidas financeiras e ndo
financeiras, articulando os objectivos estratégicos de médio e longo prazo com 0s de
curto prazo e recorrendo a medi¢do permanente dos resultados, com o objectivo de gerir
0 desempenho das organizagdes de uma forma proactiva e capaz de impulsionar
continuamente a sua melhoria.

® Brown & Root Energy e Services e FMC e ainda a Metro Bank, National Insurance, Kenyon Stores e Pionner
Petrolium (para manter a confidencialidade Kaplan e Norton (1996) alteraram 0 nome a estas Ultimas).

® De entre as empresas analisadas destacam-se a Advanced Micro Devices, a American Standard, a Apple Computer,

a Bell South, a Cigna, a Conner Peripherals, a Cray Research, a DuPont, a Electronic Data Systems, a General
Electric, a Hewlett-Packard e a Shell Canada.
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O balanced scorecard inclui indicadores financeiros que apresentam os resultados das
medidas que j& foram tomadas e complementa-os com indicadores operacionais sobre a
satisfagdo do cliente, 0s processos internos e os relacionados com as actividades de
aprendizagem e crescimento, enquanto motores de futuros desempenhos financeiros e
equilibrando objectivos de curto e longo prazo, indicadores financeiros e ndo
financeiros, indicadores lagging e leading e entre as perspectivas de desempenho
interno e externo (Kaplan e Norton, 1992; 1996). Na mesma linha de argumentacéo,
Atkinson e Epstein (2000, p. 28) salientam como um dos aspectos mais importantes do
balanced scorecard a forma como possibilita a ligagédo entre resultados, actividades
operacionais e caracteristicas que conduzem a esses resultados, mas igualmente
“(...)medir essas relacBes, comunica-las aos gestores operativos e providenciar o
suporte para a aprendizagem das organizag0es sobre essas relagdes.”

A semelhanca de qualquer sistema de avaliacio de desempenho que, como refere Clark
(2000), deve ter origem numa defini¢do precisa da missdo, dos objectivos e da estratégia
da organizacdo, o balanced scorecard inclui um conjunto de indicadores que devem
traduzir a visdo, a estratégia e 0s objectivos da empresa. Conforme anteriormente
assinalado, estes indicadores sdo agrupados de forma balanceada segundo quatro
perspectivas - financeira, do cliente, interna e de aprendizagem e crescimento (Kaplan e
Norton, 1996a) — interligadas da forma que se apresenta na Figura 2.1.

Figura 2.1 — Traduzindo a Visdo em Estratégia: Quatro Perspectivas
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Fonte: Kaplan e Norton (19964, p. 76)
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Como explicitam Kaplan e Norton (1992), os indicadores de desempenho ao nivel
das quatro perspectivas sdo seleccionados de forma a responder a quatro questdes
fundamentais: para obter éxito como devemos aparecer perante 0s accionistas?
(perspectiva financeira — como nos véem 0s accionistas?); para alcangar a nossa viséo
como devemos apresentar-nos perante os clientes? (perspectiva do cliente — como é
que os clientes nos véem?); para satisfazer os accionistas e clientes, em que
processos internos precisamos melhorar? (perspectiva interna — em que é que temos
de ser excelentes?); para alcancar a nossa visdo como poderemos sustentar a nossa
capacidade para a mudanca e melhoria permanente? (perspectiva da aprendizagem e
crescimento — como continuar a melhorar e criar valor?)

A ligacdo entre a estratégia da empresa e o seu balanced scorecard é estabelecida
através de trés principios basicos que, como assinalam Kaplan e Norton (1996), tornam
este modelo diferente dos tradicionais modelos de avaliagcdo de desempenho: as relacGes
de causa e efeito, os resultados e os indutores de resultados e a ligagdo aos objectivos
financeiros. Assim, o desenho do balanced scorecard deve evidenciar uma sequéncia de
relacdes de causa e efeito ao nivel das quatro perspectivas apresentadas, bem como as
relagbes de causa e efeito entre os indicadores dos resultados e os seus indutores.

Desta forma, um balanced scorecard integra dois tipos de indicadores: os indicadores
de resultados (lagging indicators) — que permitem avaliar se 0s objectivos estratégicos
foram atingidos — e os indutores desses resultados (leading indicators) - que reflectem
0s pontos especificos de cada unidade de negécios. Contudo, tal como referem Epstein e
Manzoni (1998), conceitos lagging e leading devem ser vistos como um processo
dinamico e interligado. Assim, um mesmo indicador pode ser lagging em relacdo a uma
determinada variavel ou perspectiva e ser simultaneamente leading em relagdo a outra.
Por exemplo, o prazo de entrega € lagging em termos de qualidade e duracdo dos
processos e simultaneamente leading em termos de fidelizagéo de clientes.

Um bom desenho do balanced scorecard devera espelhar claramente a estratégia da
empresa, nomeadamente 0s objectivos estratégicos a longo prazo e a forma como 0s
alcangar, através dos dois tipos de indicadores assinalados e suas interligacfes. Assim,
como referem Kaplan e Norton (1996, p. 149), cada um dos indicadores seleccionados
para integrar o balanced scorecard “(...) devera ser um elemento da cadeia de relacdes
de causa e efeito que comunique o significado da estratégia da unidade de negocio a
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organizagdo.” Acresce que essas relacoes de causa e efeito devem surgir sempre ligadas
aos objectivos financeiros ja que todos os indicadores “(...) deveriam eventualmente
estar ligados a obtencdo de um excelente desempenho financeiro actual e futuro.”
(Kaplan e Norton, 1996c, p. 22).

Assim, cada uma das quatro perspectivas deve ter associado um conjunto de indicadores
especificos e estes devem estar intimamente ligados aos objectivos definidos para a
organizagdo. Acresce que cada indicador definido para qualquer uma das perspectivas
deve apresentar um elo de relacGes de causa e efeito, determinantes de uma melhoria do
desempenho financeiro.

No que concerne a perspectiva financeira, centrada na defesa dos interesses dos
accionistas, podem e sdo incluidos muitos dos indicadores financeiros tradicionais.
Como assinala Clark (2000), estes sdo lagging indicators, na medida em que a filosofia
do balanced scorecard reconhece que o desempenho financeiro futuro é consequéncia
do desempenho das outras trés perspectivas, essas sim, com uma mensuracdo de
desempenho estabelecida através de leading indicators. Assim, 0s objectivos e
indicadores financeiros representam um duplo papel no balanced scorecard, ja que
definem (e medem) os resultados financeiros que se espera obter para uma determinada
estratégia, mas constituem simultaneamente o propdsito final dos objectivos e
indicadores definidos para as outras perspectivas.

Atendendo a que as estratégias a adoptar sdo diferentes em fungéo das fases do ciclo de
vida das empresas, torna-se necessario adaptar os indicadores a cada uma delas.

Segundo Kaplan e Norton (1996b), na fase de crescimento existem necessidades de
investimento, muitas vezes elevadas, no sentido de criar ou expandir 0s meios de
producéo, criar os canais de distribuicdo e estabelecer contactos e relagbes com 0s
clientes. Assim, ndo se pode esperar que durante esta fase as empresas estabelecam
objectivos relacionados com cash flow ou retorno do capital investido. Correctamente,
como referem Kaplan e Norton (1996b), os indicadores devem aqui ser definidos ao
nivel do crescimento das vendas, conquista de novos mercados e novos clientes, bem
como outros que se relacionem com a contencdo de despesas, uma vez que ha
necessidade de desenvolver sistemas, processos e competéncias ao nivel dos
trabalhadores.
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Na fase de manutengdo, as empresas devem concentrar-se na conservagao e, se possivel,
no aumento anual da quota de mercado, bem como continuar a efectuar investimentos,
embora com menor expressdo em relacdo a fase anterior, que tenham como objectivo o
aumento da capacidade instalada e a melhoria continua dos processos. Sendo o principal
objectivo nesta fase a obtencdo de retorno do capital investido, os indicadores
financeiros mais aconselhaveis, tal como apontados por Kaplan e Norton (1996b), séo a
rentabilidade dos capitais proprios, a rentabilidade do investimento, os resultados
operacionais e a margem bruta. Devem ainda ser utilizados o Economic Value Added
(EVA’) e o0 valor para o accionista.

Na fase de maturidade, em que as empresas ndao tém ja necessidade de efectuar
investimentos, seja em investigacdo seja em expansdo da capacidade instalada, o
objectivo e métrica financeira por exceléncia deve ser a geracéo de cash flow.

A perspectiva do cliente, por sua vez, atenta na satisfacdo das necessidades dos clientes
enquanto uma das prioridades das empresas, percebendo-a como Unica forma de
garantir uma rentabilidade sustentada a longo prazo. Assim, como afirmam Kaplan e
Norton (1996), a garantia de um desempenho financeiro de exceléncia no longo prazo
para as organizacOes obriga a uma prestacdo de produtos e/ou servigos que sejam
valorizados pelos seus clientes e garantam, por isso, a sua satisfacéo.

Em termos de métricas desta perspectiva, o balanced scorecard de Kaplan e Norton
(1996; 1996b; 2000) propde a utilizacdo de dois conjuntos de indicadores: o primeiro,
designado por core measurement group (indicadores principais), deve ser constituido
por indicadores genéricos dos resultados que a empresa pretende obter face a estratégia
definida - dos mais usuais destacam-se 0s relativos a quota de mercado e a retencéo,
aquisicdo, satisfacdo e rentabilidade dos clientes; e o segundo, designado por customer
value propositions (ofertas de valor ao cliente), prende-se essencialmente com o atributo
dos produtos e servigos e a relacdo que a empresa estabelece com os clientes -
capacidade da empresa percepcionar as necessidades destes e, consequentemente, agir

" Esta sigla encontra-se registada pela sociedade de consultores americana Stern Stewart. O EVA é uma medida que
permite aferir o valor que uma empresa gera para 0s accionistas e é calculada da seguinte forma: EVA = Lucro
Operacional — (Custo do Capital x Capital). O custo do capital deve ponderar o custo do capital prdprio e alheio. Se
este valor for positivo significa que a empresa esta a criar valor, caso seja negativo esta a destruir valor (Brilman,
2000).
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em funcio dessa percepcio - e ainda com a imagem e reputacdo da marca/empresa. E de
notar que, como assinalam Kaplan e Norton (2000a), a compreensdo da oferta de valor
permite explicitar os indutores do core measurement group, determinando assim a
forma como a organizacdo pode atrair, reter e aprofundar as relagdes com os clientes
alvo e diferenciar-se da concorréncia.

A preocupagdo com a medicdo dos aspectos relacionados com estes dois conjuntos de
indicadores deve estar sempre presente, mesmo reconhecendo, como o fazem Kaplan e
Norton (1996; 1996b), que as caracteristicas de diferentes sectores de actividade e de
cada organizagdo implicam diferentes ofertas de valor e, consequentemente, a defini¢cdo
de indicadores préprios para avaliacdo da satisfacdo do cliente.

Relativamente a perspectiva interna, Kaplan e Norton (1992; 1996) defendem que séo
0S processos internos que permitem criar valor para o cliente e, consequentemente, para
0s accionistas. Assim, os indicadores a utilizar nesta perspectiva devem relacionar-se
com aqueles factores que afectam a duracdo do ciclo operacional, a qualidade, as
capacidades dos trabalhadores e a produtividade.

E de notar que a perspectiva interna do balanced scorecard distingue-se dos modelos
tradicionais em dois aspectos fundamentais (Kaplan e Norton, 1996b). Por um lado, os
métodos tradicionais de avaliagdo do desempenho procuram controlar e melhorar os
processos existentes enquanto a abordagem do balanced scorecard vai mais além, no
sentido de identificar novos processos que permitam a empresa obter vantagens
competitivas. Por outro lado, as abordagens tradicionais centram-se nos processos de
entrega dos produtos existentes aos actuais clientes, tentando controlé-los e melhoré-los,
enquanto a filosofia do balanced scorecard vai mais longe ao propor a introducdo de
objectivos e, consequentemente, indicadores que monitorizem as necessidades
emergentes dos actuais e futuros clientes, apresentando deste forma uma perspectiva de
inovacdo em termos de médio e longo prazo.

Como explicitam Kaplan e Norton (1996b), no primeiro caso as empresas estdo a
promover uma onda curta de criacdo de valor (short wave of value creation) e no
segundo caso uma onda longa de cria¢do de valor (long wave of value creation), a qual
se revela, em muitas empresas, um instrumento mais poderoso do desempenho futuro
do que o ciclo operacional de curto prazo. E de notar, ainda assim, que embora cada
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empresa tenha um conjunto especifico de actividades de criagdo de valor, todos elas
devem, na perspectiva interna do balanced scorecard, contemplar trés processos,
designadamente de inovacao, operacional e servigco pos-venda.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento parte do reconhecimento de que as
empresas que querem atingir objectivos de crescimento financeiro a médio e longo
prazo ndo se podem limitar a efectuar investimentos nas areas tradicionais,
nomeadamente em imobilizagBes, investigacdo e desenvolvimento. Pelo contrario,
como propdem Kaplan e Norton (1996), devem igualmente investir nas suas infra-
estruturas: pessoas, sistemas de informacdo e procedimentos organizacionais. Assim,
nesta perspectiva, os objectivos definidos séo, intrinsecamente, “(...) os indutores para
alcancar excelentes resultados nas trés primeiras perspectivas do scorecard” (Kaplan e
Norton, 1996, p. 126).

Kaplan e Norton (1992; 1996) consideram que a implementacgéo do balanced scorecard,
tal como anteriormente exposto, conduz a uma melhoria de desempenho financeiro das
organizacgoes, alias, tal como o comprovam os multiplos exemplos que mencionam no
conjunto das suas publicacdes relacionadas com o tema (Frigo, 2012).

Contudo, o balanced scorecard ndo é isento de criticas. Nerreklit (2003) aponta
algumas limitacOes a sua abordagem, designadamente ao nivel das relacfes causa-efeito
e do modelo de controlo. Por um lado, assinala que o modelo se centra em indicadores
de resultados e indicadores indutores de resultados, interligados através de relagdes de
causa e efeito, mas ndo se verificam essas relagdes entre algumas das &reas mensuradas.
Por outro lado, evidencia que o modelo de controlo é hierarquicamente top-down, ao
invés de surgir enraizado no ambiente e na organizagdo, dessa forma sendo questionavel
o0 seu valor enquanto ferramenta de gestdo. Este método de controlo top-down contraria,
alias, o proprio entendimento de Kaplan e Norton (1992; 1996) quanto ao interesse em
promover um processo de aprendizagem interactivo e em double-loop.

Acresce, como assinala Nagrreklit (2003), que Kaplan e Norton (1992; 1996)
privilegiam os interesses dos stakeholders, accionistas e clientes, deixando de fora
outros que podem ser igualmente relevantes (como por exemplo, fornecedores e
autoridades puablicas) e que deveriam ser também contemplados no balanced
scorecard. Na mesma linha de pensamento Neely et al. (2002) criticam a minimizagao
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de importancia atribuida aos fornecedores, parceiros de negdcio e colaboradores
enquanto stakeholders, propondo como alternativa um modelo de avaliacéo de
desempenho que designam por Performance Prism®, centrado na satisfacdo e na
contribuicdo de todos os stakeholders.

As insuficiéncias do balanced scorecard enquanto ferramenta de gestdo séo igualmente
assinaladas por Bessire e Baker (2005). Estes autores analisam criticamente o balanced
scorecard designadamente quanto as insuficiéncias do seu corpo tedrico de base ao
nivel da estratégia e quanto ao tratamento ambiguo na escolha das quatro perspectivas e
indicadores que as integram. Tendo em atengdo estas inconsisténcias, Bessire e Baker
(2005) concluem que os contributos efectivos do balanced scorecard se encontram nao
na sua utilizacdo enquanto ferramenta de gestdo, mas antes na aten¢do que colocam nos
processos de aprendizagem da organizacdo e na relacdo entre objectivos e estratégia. A
este proposito, Neely et al. (2002) sublinham a falacia em se assumir que a avaliag¢do de
desempenho deve comecar pela definicdo da estratégica, antes propondo que o ponto de
partida deve ser a identificacdo das necessidades e desejos dos stakeholders,
amplamente considerados.

2.2.4. Principios de uma Organizacdo Focalizada na Estrategia

Mais dificil do que definir uma estratégia, como referem Kaplan e Norton (2000), é
implementa-la e executa-la, uma vez que o seu sucesso depende, na sua esséncia, da
focalizacdo e alinhamento de todos os recursos da organizacdo em torno da mesma. A
utilizacdo do balanced scorecard como um sistema de gestdo estratégica pode ajudar a
eliminar dificuldades nesse processo. Nesse sentido, Kaplan e Norton (2000)
identificam cinco principios de uma organizacdo focalizada na estratégia, que foram
seguidos por empresas com reconhecido éxito na implementacdo do balanced
scorecard:

8 O modelo Performance Prism apresentado por Neely et al. (2002) pretende ser uma resposta as insuficiéncias que
apontam ao balanced scorecard. As faces do prisma representam cinco perspectivas associadas a cinco questdes-
chave: no topo e na base, encontram-se a satisfacéo e os contributos dos stakeholders, respectivamente; e nas faces
laterais encontram-se as estratégias necessarias para responder aos interesses dos stakeholders, os processos
necessarios a sua implementacéo e as capacidades organizacionais exigidas (ao nivel de recursos humanos, tecnologia
e outros) para levar a cabo esses processos de forma eficiente.
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= Traduzir a estratégia em termos operacionais;

= Alinhamento estratégico da organizacdo com a finalidade de criar sinergias;
= Tornar a estratégia um trabalho diario de todos;

= Fazer da estratégia um trabalho continuo;

= Mobilizar a mudanca através de uma liderancga executiva.

O primeiro principio, que determina traduzir a estratégia em termos operacionais,
assenta no reconhecimento de que a criagdo de um processo de gestdo para a
implementar pressupde um desenho prévio, fidvel e consistente que a descreva. Com
efeito, como afirmam Kaplan e Norton (2000, pp. 65-66) “A estratégia ndo pode ser
executada se ndo for entendida, contudo, ela ndo pode ser entendida se ndo for descrita.”

Sendo a estratégia a pedra angular da elaboragdo do balanced scorecard torna-se
incontornavel descrevé-la. E fundamental para o sucesso a longo prazo que a visdo e a
missdo sejam perfeitamente conhecidas por todos os elementos da organizacdo, de
forma que facilite a sua motivacdo e participacdo continuas. Importa ainda que a
estratégia seja transposta correctamente para o nivel operacional, ou seja, que 0s
objectivos e medidas reflictam os factores criticos de sucesso. Tal é conseguido
aquando da elaboracdo do mapa estratégico, onde séo definidas as relacdes de causa e
efeito entre os resultados e os vectores de desempenho, tal como se exemplifica na
figura da pagina seguinte (Figura 2.2).

A tarefa de definicdo das relacfes de causa e efeito implicitas no mapa estratégico
revela-se, contudo, complexa. Com efeito, se ao nivel da &rea financeira é féacil
descrever o planeamento e o desempenho financeiro através de modelos padronizados —
balancos, demonstragcOes dos resultados e outras demonstracdes financeiras — 0 mesmo
ndo acontece em relagdo a estratégia, uma vez que para a sua descri¢do, ndo existindo
modelos Unicos, esta pode ser efectuada das mais variadas formas (Kaplan e Norton,
2000).
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Figura 2.2 — Exemplo de um Mapa Estratégico

Financial
Perspective
Customer Value Propnsltlon
Customer
Product | Service Attributes Rnhﬂmsﬁp
Operations Customer
Manage! Management I;nnvaﬂon Regulatory & Social
Processes Processes rocesses Procssses
Internal
Perspective Supply Salection Opportunity 1D Enviranment
Production Acquisition R&D Portfolio Safety & Health
Distribution Retention Design/Develop Employment
Risk Management Growth Launch Community
| [ | [ [ |
[ Human Capital |
| | | | | |
Learning & | Information Capital |
Growth | | | l |
Perspective urganizaﬁun Capilal

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

A utilizacdo do mapa estratégico €, contudo, muito benéfica, na medida em que adiciona
alguns detalhes que ilustram a dindmica temporal da estratégia e um nivel de pormenor
maior. Acresce que, para além da descricdo da criacdo de valor (modelo simples das
quatro perspectivas) com a utilizacdo de uma linguagem comum para as equipas
executivas, 0 mapa estratégico permite observar os indicadores de desempenho de cada
uma delas, individualmente, mas também o conjunto de relagdes de causa e efeito entre
0S objectivos e as quatro perspectivas (Kaplan e Norton 2000; 2004).

Em particular, como assinalam Kaplan e Norton (2004), as relag0es de causa e efeito
evidenciadas nos mapas estratégicos mostram como 0s activos intangiveis ddo origem a
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resultados, ou seja, explicitam a forma como melhorias nos processos internos
alavancam a criagdo de valor para todos os stakeholders, nomeadamente clientes e
accionistas. Ademais, ao verterem a estratégia na arquitectura légica do mapa
estratégico e do balanced scorecard, as empresas tornam estes dois instrumentos num
referencial comum e compreensivel para todos os elementos da organizacdo (Kaplan e
Norton 2000; 2004).

O segundo principio de uma organizacdo focalizada na estratégia, tal como identificado
por Kaplan e Norton (2000), corresponde ao alinhamento estratégico da organizagao
com a finalidade de criar sinergias — beneficios adicionais que ndo poderiam ser obtidos
pelas unidades de negdcio a trabalhar individualmente. Esta criacdo de sinergias pode
ser promovida atraves da utilizacdo coordenada de balanced scorecards das diferentes
unidades da organizacdo. Mesmo que as unidades de negdcio actuem em diferentes
sectores e tenham estratégias diferentes, 0s gestores devem coordena-las por forma a
que o todo seja maior do que a soma das partes. E de notar que, tradicionalmente, as
empresas encontram-se organizadas por areas funcionais — producéo, aprovisionamento,
comercial e financeira, entre outras — possuindo cada uma delas uma cultura e
linguagem proprias, o0 que, como referem Kaplan e Norton (2000), pode constituir um
entrave a implementacdo da estratégia. A filosofia do balanced scorecard permite
ultrapassar esta dificuldade ao substituir a estrutura dos relatorios formais por temas e
prioridades estratégicos, transmitindo uma mensagem consistente e promovendo a
adopcdo de um conjunto de prioridades coerentes, quer para as diferentes areas
funcionais, quer para as diferentes unidades de negocio.

O terceiro principio identificado corresponde a envolver todos os elementos da
organizacdo na estratégia, para que possam efectuar diariamente as suas tarefas com o
sentido de contribuir para o éxito da sua implementacdo. Uma das condicGes sine qua
non para que este processo ocorra consiste, desde logo, no préprio conhecimento e
comunicagdo da estratégia, o que implica uma transmiss@o de objectivos ndo através das
hierarquias mas de uma forma top down (do geral para o especifico). De assinalar que o
estudo efectuado por Kaplan e Norton (2000) contraria a ideia de que os trabalhadores
nos diferentes niveis hierarquicos ndo conseguiriam absorver conceitos tecnicamente
avangados contidos no balanced scorecard. Pelo contrério, as conclusdes do estudo
evidenciam o oposto, em resultado do esfor¢co realizado pelas empresas ao nivel da
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formacéo de funcionarios. Adicionalmente, o0 mesmo estudo identifica trabalhadores
que se mostram capazes de contribuir para além da sua area funcional.

Existem ainda evidéncias de que empresas em que a implementacdo do balanced
scorecard foi bem-sucedida alteraram os seus planos de remuneragdes por incentivos,
indexando-os aos indicadores deste instrumento de gestdo e com enfoque em equipas
(ao invés de individualizados), determinando maior interesse dos trabalhadores em
obterem informagGes e conhecimentos adicionais sobre o balanced scorecard. Assim, o
facto de todos os elementos da organizacdo conhecerem e compreenderem a estratégia
da empresa, promove a motivacao e transforma a implementacdo da estratégia numa
tarefa comum e quotidiana.

Este processo relaciona-se (embora ndo se esgote) com o quarto principio identificado
em organizacgOes focalizadas na estratégia, a saber, fazer da estratégia um trabalho
continuo. Kaplan e Norton (2000) consideram que 0s aspectos relacionados com o
orcamento e plano operacional — andlise de desvios entre o orgamentado e o real e
medidas a tomar para ultrapassar situacées relevantes — sdo aspectos imprescindiveis da
gestdo tactica de uma organizacdo. Contudo, a periodicidade em que séo estabelecidos
(habitualmente mensal), conduz a reacgdes lentas e incompativeis com o proposto para
a monitorizacdo dos indicadores do balanced scorecard e respectivo controlo da
execucdo da estratégia. De forma relacionada, Kaplan e Norton (2000) referem
existirem evidéncias de que as empresas de sucesso na implementacdo do balanced
scorecard utilizam um processo de double-loop que contempla a gestdo tactica — com
base no orcamento e controlo mensal — mas igualmente a gestdo estratégica com recurso
a um processo continuo, compativel com as permanentes mudancas do meio envolvente.
De salientar ainda que ao nivel de feedback dos resultados estes passam a ser
transmitidos a todos os elementos da organizagdo, permitindo que todos os
trabalhadores conhegam o que é necessario para efectuarem o seu trabalho (Kaplan e
Norton, 2000).

O quinto principio identificado para que a implementacdo do balanced scorecard tenha
sucesso corresponde a mobilizar a mudanca através de uma lideranca executiva. Este
principio assume primordial importancia e exige o envolvimento activo da equipa de
executivos, uma vez que a estratégia impde mudancas praticamente em todos 0s niveis
organizacionais, obrigando a um trabalho permanente e de lideranca por parte dos
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executivos de topo. A lideranca mostra-se de grande importancia uma vez que sdo 0s
lideres que definem e fomentam o alcance da missdo, da visdo e dos valores que
permitem o sucesso a longo prazo; devem actuar como modelos de uma cultura de
exceléncia. E de notar que, como assinala Pires (2004), os lideres devem também estar
pessoalmente envolvidos no design, implementagdo e melhoria continua do sistema de
gestdo, bem como devem motivar, apoiar e reconhecer as pessoas da organizac¢do. Cabe
também aqueles desenvolver parcerias com clientes, fornecedores, outros parceiros e
representantes da sociedade.

Neste contexto, o primeiro passo para a implementacdo do balanced scorecard consiste
no reconhecimento por parte de todos os elementos da organizacdo de que este ndo é
apenas um processo de avaliagdo de desempenho, mas essencialmente um projecto de
mudanca de sistema de gestdo. Assim, durante a transicdo para o balanced scorecard
enquanto sistema de gestdo estratégica, devem ser definidos e incutidos estes novos
valores culturais na organizacgdo, rompendo em simultaneo com as anteriores estruturas
de poder. Para o efeito, como sugerem Kaplan e Norton (2000), constituem processos
essenciais a existéncia de uma comunicagdo aberta, vertical e transversal a toda a
organizagdo, a promogédo de reunides colectivas com os trabalhadores e a criagdo de
equipas estratégicas.

2.2.5. Factores de Insucesso na Implementacédo de Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho

Da mesma forma que Kaplan e Norton (2000) identificam principios basicos
conducentes ao sucesso da implementacdo do balanced scorecard, Neely e Bourne
(2000) apresentam dois grupos de razdes que justificam o insucesso da implementacéo
de muitos dos sistemas de avaliacdo de desempenho e avangcam algumas sugestdes no
sentido de evitar tais insucessos.

O primeiro grupo de razdes relaciona-se com erros cometidos pelos gestores aquando do
processo de decisdo sobre o que medir, erros esses que redundam na impraticabilidade
ou quase impossibilidade de implementar o sistema. Para evitar estes erros Neely e
Bourne (2000) sugerem que o desenho de um bom sistema de medicgdo de desempenho
deve iniciar-se com a elaboracdo do mapa de sucesso da organizacdo (mapa estratégico)
ao invés da definicdo do que deve ser medido. O mapa de sucesso da organizagdo
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constitui um diagrama de relacdes de causa e efeito, que explicam a estratégia da
organizacdo e explana a forma como o gestor vé o negécio. Em particular, no referido
mapa encontram-se explicitamente evidenciadas as alavancas que 0s gestores podem
accionar para melhorar o desempenho do negdcio, bem como o impacto esperado.
Apenas depois de desenhado o mapa deve ser iniciada a tarefa de definir as medidas
correctas de desempenho, sempre relacionadas com as alavancas previamente definidas.

Como assinalam Neely e Bourne (2000), o erro habitualmente cometido resulta da
incompreensdo da importancia do mapa de sucesso da organizacdo pelos gestores que
querem melhorar os seus sistemas de avaliacdo de desempenho, o que determina a sua
discusséo e decisdo ad initium sobre o que medir, e muitas vezes a utilizacdo de
medidas ja anteriormente utilizadas e dispostas numa desadequada estrutura de
avaliacdo de desempenho. Em resultado do exposto, os scorecards implementados por
essas empresas ndo reflectem devidamente a sua estratégia, comprometendo o
entendimento dos trabalhadores quanto a razdo ou logica para a utilizacdo das métricas
seleccionadas. Assim, os sistemas de medicdo falham porque as novas medidas
aparentemente ndo tém nexo, ndo reflectem a estratégia da organizacao e ndo ajudam as
pessoas a compreender quais 0s seus verdadeiros objectivos.

O segundo grupo de razbGes para 0 insucesso relaciona-se com 0 processo de
implementacdo do sistema de avaliagdo de desempenho, com énfase em questbes de
politica interna, infra-estruturas e enfoque.

Em termos de questBes de politica interna, Neely e Bourne (2000) realgam o facto de
muitos trabalhadores se sentirem ameagados com a medicdo, ja que existem exemplos
de que desta podera resultar a promog¢do de uns para cargos superiores, mesmo nao
tendo competéncia para os desempenhar, em detrimento de outros que apresentam essas
competéncias. Nas organizacOes em que esta rejeicdo se verifica, e particularmente
naquelas em que ha uma cultura de inculpacdo, a medigdo torna-se praticamente
impossivel de efectuar, ja que ninguém quer que os dados fiqguem disponiveis, surgindo,
muitas vezes, a manipulacdo de numeros. Um exemplo classico do atrds exposto,
apresentado por Neely e Bourne (2000), diz respeito aos centros de chamadas, em que o
tempo médio para atendimento de uma chamada é usado como uma medida chave de
avaliacdo do desempenho dos operadores. Muitas vezes, em momentos de sobrecarga e
de forma a garantir que as chamadas sdo atendidas no tempo pré-definido, os
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trabalhadores fazem a conexéo e imediatamente a desconexao de chamadas, sem sequer
falarem com a pessoa que fez a ligagéo.

A falta de infra-estruturas na empresa é outro dos aspectos salientados por Neely e
Bourne (2000) para o insucesso na implementacdo de um sistema de medicdo de
desempenho. Embora em muitos casos existam ja os dados necessarios para calcular
algumas das medidas de desempenho, na maioria das vezes estes encontram-se
dispersos e em bases de dados dificeis de interligar. Nestes casos, é frequentemente
necessario redesenhar a infra-estrutura do sistema de informagdo com base no novo
sistema de avaliacdo de desempenho, o que exige tempo, um grande esforco e a
afectacdo de maltiplos recursos.

Uma vez que este trabalho é longo e demorado, ndo é possivel aos gestores
percepcionarem de imediato o resultado do seu esfor¢co — definicdo das medidas de
avaliacdo do desempenho — 0 que suscita cansaco, frustracéo e por vezes a sua mudanca
de atencdo e de prioridades para outros aspectos da organizagdo. Esta possivel falta de
enfoque na criagdo de infra-estruturas pode conduzir a que o sistema nunca seja
implementado.

A afectacdo de recursos € igualmente importante e a sua falta pode contribuir para o
insucesso da implementagédo. De acordo com um estudo do Hackett Group, uma
organizacdo meédia gasta com sistemas de medi¢do de avaliacdo de desempenho cerca
de 25.000 dias/homem por cada bilido de ddlares de vendas, o que, necessariamente e
como Neely e Bourne (2000) salientam, levanta questfes de eficacia e eficiéncia.

Para promover maior eficiéncia dos sistemas de desempenho Neely e Bourne (2000)
sugerem a simplicidade e a automag¢do como vectores determinantes, propondo para tal
que seja medido somente o que é relevante. Em termos de eficécia, lancam o debate
sobre 0 excessivo enfoque dos gestores no resultado da medicdo de desempenho, ao
invés de se preocuparem em tomar decisdes sobre o que fazer de diferente no sentido de
melhorar os resultados obtidos. A verdadeira questdo para a organizagdo, tal como é
colocada por Neely e Bourne (2000), corresponde a ser capaz de extrair o maximo valor
dos dados obtidos através do sistema de avaliacdo de desempenho.
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De forma relacionada, Carter e Lamotte (2004) referem a necessidade de existir um
empenho incondicional e continuado dos gestores das organizagdes enquanto elemento
promotor do sucesso no longo prazo do sistema de avaliacdo de desempenho, em
particular do balanced scorecard. Outros factores incluem o estimulo de um didlogo
permanente sobre a melhoria do desempenho, que pode funcionar como instrumento
impulsionador da mudanca e da acgéo, a aprendizagem e o feedback constantes.

De entre os factores de insucesso na implementacdo de sistemas de avaliagdo de
desempenho, designadamente do balanced scorecard, Lingle e Schiemann (1996),
Stivers et al. (1998) e Ittner e Larcker (2003) apontam a inadequada definicdo e
utilizacdo dos indicadores de desempenho. Stivers et al. (1998), em particular,
analisando a utilizacdo de indicadores ndo financeiros em 300 empresas dos Estados
Unidos e Canada, constatam que os indicadores utilizados se encontram essencialmente
relacionados com a perspectiva do cliente, ndo sendo muitos deles efectivamente
utilizados na gestdo de topo, ou seja, concluem que muitas empresas reinem
informacdo que ndo é de facto utilizada pelos gestores nos seus processos de
planeamento.

Este tema relativo aos possiveis factores conducentes ao insucesso na implementacao de
sistemas de avaliacdo de desempenho serd retomado no ponto 2.3.5, aquando da
abordagem especifica aos factores de insucesso da implementacdo do balanced
scorecard no ambito do sector de hotelaria.

2.3. Avaliacédo de Desempenho em Hotelaria

Procede-se com uma analise dos principais estudos empiricos relacionados com a
avaliacdo de desempenho em hotelaria, apresentando-se uma sistematizacdo
conteudistica dos trabalhos revistos.

2.3.1. Enquadramento da Avaliacdo de Desempenho em Hotelaria

Inicialmente, os sistemas de avaliagdo de desempenho em geral e dirigidos ao sector de
hotelaria em particular, utilizam de forma prioritaria indicadores financeiros de curto
prazo dirigidos para o passado, ndo holisticos, pouco orientados para 0 mercado e
insuficientes para monitorizar todas as perspectivas do negécio (Sainaghi, 2010).
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O descontentamento com estas fragilidades determina, a partir da década de noventa,
uma nova abordagem aos sistemas de avaliacdo de desempenho, impulsionada
essencialmente pelos trabalhos de Fitzgerald et al. (1991) — com o desenvolvimento do
modelo de resultados e determinantes — e de Kaplan e Norton (1992) — com o
desenvolvimento do balanced scorecard. O impacto mais relevante resulta, contudo, do
balanced scorecard, instrumento de gestdo que passa a fundamentar a maior parte dos
estudos posteriores, sejam estes tedricos ou empiricos.

A aplicacdo do balanced scorecard a hotelaria ndo é, contudo, um processo imediato.
Os primeiros estudos elegem como enfoque empresas pertencentes ao sector industrial,
depois o sector de servicos, designadamente bancos e companhias de seguros, e 0 sector
de turismo, em particular da hotelaria, é praticamente negligenciado até a segunda
metade da década de noventa (Sainaghi, 2010). E a partir de entdo, e até aos dias de
hoje, que um conjunto amplo de autores, entre os quais Brown e McDonnell (1995),
Huckestein e Duboff (1999), Denton e White (2000), Atkinson e Brown (2001), Doran
et al. (2002), Evans (2005), Phillips e Louvieris (2005) e Sainaghi (2010), defende que
0 balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992) pode constituir um instrumento de
gestdo particularmente importante para as empresas do sector de hotelaria.

Esta adequabilidade é justificada com base em caracteristicas e préaticas ja utilizadas no
sector da hotelaria e exigidas pelo balanced scorecard. Destacam-se por um lado o0s
fortes lagos que ligam as unidades hoteleiras aos stakeholders (accionistas, clientes,
trabalhadores e comunidade local), potenciadores de criagdo de valor; e por outro lado o
uso ja tradicional de algumas métricas operacionais (taxas de ocupacdo e indicadores
para a avaliacdo da satisfacdo dos clientes) tal como consubstanciadas no balanced
scorecard. O facto de estes factores serem ja intrinsecos ao sector de hotelaria é assim
considerado um elemento facilitador da aplicacdo deste instrumento de gestéo,
contribuindo para uma melhor compreensdo das relacbes de causa e efeito entre
indicadores e perspectivas bem como entre os factores criticos de sucesso, 0s objectivos
e estratégia.

Outros autores, como Brown e Harris (1998) e Harris e Mongiello (2001) acrescentam
que as diferentes actividades que integram a hotelaria, cada qual com objectivos
especificos e distintos, podem igualmente ser mais bem entendidas pelas perspectivas
de um balanced scorecard, capaz de as captar e medir de forma particular e
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diferenciada. Com efeito, embora os hotéis se configurem genericamente como
empresas de servicos, na realidade, os hotéis de servico completo apresentam uma
variedade de actividades que se enquadram seja em servi¢os (alojamento), como em
venda a retalho (bebidas) e fabrico (produtos alimentares), com estruturas de custos
diferentes e, de forma subjacente, diferentes orientacbes de negdcio. Assim, o
alojamento apresenta uma estrutura de custos com um peso relativamente elevado dos
custos fixos no total de custos, racio este que apresenta valores relativamente baixos nas
bebidas e produtos alimentares®. Estes aspectos também devem estar reflectidos nos
seus sistemas de avaliagdo de desempenho, o que é conseguido de uma forma
competente por um balanced scorecard (Brown e Harris 1998; Harris e Mongiello
2001).

Acresce ainda, como assinalam Atkinson e Brown (2001) e Sainaghi (2010), a
intensidade em mao de obra destas actividades, exigindo a inclusdo de indicadores
relacionados com a moral e desempenho dos trabalhadores nos sistemas de avaliagcdo do
desempenho, facto facilmente integrado no balanced scorecard (perspectiva de
aprendizagem e crescimento).

Apesar da adequacdo do balanced scorecard a hotelaria ser justificavel, ndo ha,
contudo, estudos suficientes que demonstrem que a sua implementacdo produza
beneficios ao nivel da rentabilidade e/ou outras melhorias. Acresce que a literatura
existente sobre a implementacdo do balanced scorecard em hotelaria ndo €
suficientemente extensa, profunda ou representativa que possibilite generalizac6es sobre
a sua aplicacdo ao sector, insuficiéncia alids assinalada por Evans (2005).

Reconhecendo estas insuficiéncias de partida, procura-se de seguida estabelecer uma
revisdo da literatura que reflicta a evolucdo da avaliagdo do desempenho em hotelaria,
as evidéncias resultantes da aplicacdo especifica do balanced scorecard, e a
identificacdo de factores passiveis de conduzirem ao insucesso da sua implementacéo.

® Opta-se pela utilizado da tradugio “produtos alimentares e bebidas” de acordo com a terminologia utilizada na
Classificagdo Portuguesa das Actividades Econdmicas, Revisdo 3, aprovada pelo Decreto-Lei N° 381/2007 de 14 de
Novembro e nas estatisticas tematicas de conjuntura disponibilizadas pelo Gabinete de Estratégia de Estudos do
Ministério da Economia (muito embora se assinale a utilizagdo corrente da traducdo alternativa “comidas e bebidas”
no ambito do sector hoteleiro).
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2.3.2. Evolugéo da Avaliagdo de Desempenho em Hotelaria

A interrogacdo quanto aos possiveis beneficios da aplicacdo do balanced scorecard em
hotelaria desponta na literatura a partir dos finais da década de oitenta, inicios de
noventa do século XX. Néo significa isto que, até entdo, a hotelaria observe a avaliacéo
desempenho com displicéncia. Pelo contrério, percebem-se ja, em particular nos
Estados Unidos da América (EUA), preocupacfes quanto aos possiveis prejuizos para a
rentabilidade futura e sustentada dos hotéis, resultantes de uma preponderancia das
medidas financeiras na avaliacdo de desempenho. Esta preocupacdo determinara um
esforco na identificagdo das metricas utilizadas pelo sector, avaliagdo da sua
adequabilidade, aplicacéo de indicadores ndo financeiros e desenvolvimento de estudos
aplicando a filosofia do balanced scorecard.

O estudo de Geller (1985) encontra-se imbuido destas preocupagdes e reflecte sobre o
estado da arte ao nivel da avaliagdo de desempenho em hotelaria nos EUA. Do seu
trabalho empirico, incidindo sobre a década de oitenta do século XX e abrangendo uma
ampla série de hotéis nos EUA, resulta a identificacdo de um conjunto de medidas de
desempenho que evidenciam a utilizacdo conjunta de indicadores financeiros e ndo
financeiros, mas com preponderancia para estes ultimos (Tabela 2.2).

Diferentes indicadores revelam igualmente alguma preocupacdo com stakeholders
especificos — accionistas (taxa de retorno do investimento), clientes (cartdes de
comentario dos clientes) e trabalhadores (pesquisas de opinido dos trabalhadores) — bem
como permitem perceber a preocupacdo em cobrir as varias perspectivas do negdcio.
Contudo, Geller (1985) ndo encontra nenhuma evidéncia de que as medidas utilizadas
sejam as adequadas as caracteristicas do sector de hotelaria e a forte competitividade
existente.

Pressupondo a relevancia para as empresas de hotelaria em utilizarem sistemas de
medicdo de desempenho eficazes, Geller (1985) propGe que o0s gestores definam
claramente quais as suas necessidades neste &mbito, estabelecendo, em primeiro lugar,
0s objectivos chave da organizacdo — tendo por base os objectivos e o plano estratégico
— e, de seguida, identificando os factores criticos de sucesso da empresa e determinando
0 caminho a percorrer (medidas a serem tomadas) para que os referidos objectivos
sejam atingidos. Esta proposta é retomada por Brown e McDonnell (1995), ao sugerir a
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necessidade de um balanced scorecard que reflicta adequadamente os objectivos
caracteristicos e os factores criticos de sucesso do sector de hotelaria.

Tabela 2.2 — Medidas de Desempenho mais Utilizadas por Empresas
de Hotelaria nos EUA

Hierarquia .
Medida (Frequénilia de Ir-:—(;?(?agzr

Uso)
Taxa de Ocupagao 1 NF
Cartdes de Comentério dos Clientes 2 NF
Rotatividade do Pessoal 3 NF
Inspeccbes 4 NF
Taxas Médias 5 NF
Taxa de Promogdo Interna 5 NF
Taxa de Repetigdo de Negocios 6 NF
Taxa de Rentabilidade do Investimento 7
Volume de Negocios 8
Lucro/Fluxo de Caixa 9
Amostragem de Hospedes 9 NF
Reclamacoes 10 NF
Lucro Operacional Bruto 11 F
"Comprador" Externo 12 NF
Pesquisas de Opinido do Pessoal 12 NF

Legenda: F - Indicador Financeiro; NF — Indicador N&o Financeiro

Fonte: Adaptado de Geller (1985)

Muito embora cada organizacdo apresente objectivos préprios e factores criticos de
sucesso especificos, Geller (1985) hierarquiza os mais comummente encontrados na
maioria das empresas de hotelaria analisadas, tal como evidenciado nas Tabelas 2.3 e
2.4, respectivamente.

A hierarquia de objectivos evidencia preocupacdes com a criagdo de valor para 0s
accionistas (rentabilidade, retorno do investimento, riqueza dos accionistas), para 0s
clientes (satisfacdo dos clientes, fidelidade a marca) e para os trabalhadores (moral dos
trabalhadores). Percebe-se igualmente um equilibrio entre objectivos de curto prazo e de
médio e longo prazo (maximizacdo do fluxo de caixa versus crescimento e estabilidade
financeira). Estes objectivos reflectem-se nos factores criticos de sucesso identificados
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ao sugerirem a necessidade de um balanced scorecard que reflicta adequadamente os
objectivos caracteristicos e os factores criticos de sucesso do sector de hotelaria.

Tabela 2.3 — Objectivos da Industria de
Hotelaria nos EUA

Objectivo Hierarquia

Rentabilidade do Investimento
Crescimento

A Melhor Gestdo

A Maior Quota de Mercado
Satisfagdo do Cliente

Riqueza dos Accionistas
Moral do Pessoal

Maximizar o Fluxo de Caixa
Fidelidade a Marca

Estabilidade Financeira

~N o o o o0 b~ B W DN PR

Fonte: Adaptado de Geller (1985)

Tabela 2.4 — Factores Criticos de Sucesso na IndUstria de
Hotelaria nos EUA

Factores Criticos de Sucesso Hierarquia

Atitude do Pessoal

Satisfagdo do Cliente (Servigo)

Produto Superior (Fisico)

Localizagdo Superior

Maximizar a Receita

Controlo dos Custos

Aumentar a Quota de Mercado

Aumentar a Percepcao Valor-Preco do Cliente

0 N o o o B~ w N B

Alcancar a Segmentacdo do Mercado

Fonte: Adaptado de Geller (1985)

Com base no estudo de Geller (1985), Brown e McDonnell (1995) desenvolvem uma
reflexdo sobre o estado da arte da medicdo de desempenho em hotelaria, constatando
que os sistemas de avaliacdo de desempenho em utilizacdo durante a década de oitenta
do século XX nos EUA combinam j& medidas financeiras e ndo financeiras, integrando
resultados de eficécia e de comportamento da gestdo, medidas de satisfagdo do cliente e
da atitude do pessoal.
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Ainda assim, Brown e McDonnell (1995) consideram persistirem motivos de
preocupacdo para o desempenho do sector tendo em consideracdo que 0s sistemas de
avaliacdo utilizados raramente sdo planeados e as medidas tradicionais utilizadas
fornecem informacgdo demasiadamente reduzida face as necessidades das empresas de
hotelaria (por exemplo, taxas de ocupacdo, indicadores de lucro e retorno do
investimento).

Muito embora reconhecendo que embora exista um aparente interesse crescente por
parte dos directores dos hotéis em termos da avaliagdo dos recursos humanos, satisfacdo
dos clientes, competéncias de gestdo e aspectos relacionados com marketing, Brown e
McDonnell (1995) afirmam que, na realidade, os sistemas de medicdo de desempenho
sdo relativamente fracos na sua mensuracdo, desde logo em resultado das dificuldades ja
constatadas em estabelecer a sua mensuracdo. As autoras alertam ainda para o0s
seguintes pontos, que devem ser tidos em consideragdo na seleccdo das medidas de
desempenho por cada unidade hoteleira: posicdo especifica no mercado, fase de vida,
tipo de gestdo, solidez financeira e estratégia competitiva. Deve igualmente ser
reconhecida a relevancia do desfasamento temporal entre a accéo e o efeito, pelo que
este hiato deve ser considerado na frequéncia com que séo controlados os indicadores
de desempenho.

Neste contexto, Brown e McDonnell (1995) propdem uma aproximagdo ao balanced
scorecard desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), de forma que reflicta
adequadamente 0s objectivos caracteristicos e os factores criticos de sucesso do sector
de hotelaria. Consideram, em particular, que o balanced scorecard dota os gestores de
informacdo equilibrada quanto a perspectivas diferentes e vitais para as organizagoes,
além do mais minimizando a sobrecarga de informacdo, ja que permitem limitar o
namero de indicadores a 20 ou 25.

Neste sentido, as referidas autoras efectuam um estudo com a finalidade de
desenvolverem um balanced scorecard que possa vir a ser adaptado e adoptado por
outros hotéis. O estudo piloto é aplicado a um hotel de 5 estrelas de servigo completo,
com 131 quartos, sedeado no Reino Unido e a opcdo quanto & técnica de recolha de
dados corresponde a inquéritos por entrevista, aplicada junto ao director geral da
unidade hoteleira.
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No processo especifico de construgdo do balanced scorecard a metodologia utilizada é
a preconizada por Kaplan e Norton (1992): identificam a visdo e 0s correspondentes
objectivos do hotel; face a estes, definem os factores criticos de sucesso e finalmente,
seleccionam as medidas de desempenho, de uma forma equilibrada e segundo as quatro
perspectivas — financeira, do cliente, interna e de aprendizagem e crescimento.

Os objectivos definidos, em consonancia com a visdo para a unidade hoteleira, incluem
preocupacbes de ordem financeira (rentabilidade crescente) mas igualmente
relacionadas com o marketing (capacidade de resposta rapida as mudangas nos
mercados e conhecimento constante da concorréncia), com a satisfagdo dos clientes
(melhoria continua dos servicos, resposta rapida as necessidades dos clientes, servico
distintivo melhorando a relacdo qualidade-preco) e com a moral e competéncias dos
funcionarios (desenvolvimento continuo de competéncias e reconhecimento do seu
desempenho).

Na sequéncia da definicdo dos objectivos, Brown e McDonnell (1995) identificam os
factores criticos de sucesso para as quatro perspectivas do balanced scorecard e
nomeiam algumas das métricas possiveis de serem utilizadas, tal como explicitado nas
Tabelas 2.5 a 2.8.

Tabela 2.5 — Factores Criticos de Sucesso e Medidas de Desempenho
(Perspectiva Financeira)

Factores Criticos de Sucesso Medidas Possiveis
Rentabilidade do Hotel — em termos absolutos Lucro Operacional Bruto
e em relagédo ao capital investido; Lucro Operacional Liquido

Rentabilidade do Capital Investido

Vendas Realizadas — particular referéncia ao Vendas Totais
mix de vendas e ao trade-off volume/taxa; Mix de Vendas por Departamento
Mix de Vendas por Origem

Gestéo do Capital Circulante - especialmente Taxa Média de Ocupacéo
dos stocks e dos devedores; Tempo Médio de Permanéncia de Stocks
Prazo de Recebimentos

Capacidade de reaccdo as mudangas nos Areas de accio identificadas
mercados

Fonte: Adaptado de Brown e McDonnell (1995)
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Tabela 2.6 — Factores Criticos de Sucesso e Medidas de Desempenho
(Perspectiva do Cliente)

Factores Criticos de Sucesso

Medidas Possiveis

Antes da Escolha do Hotel

Valor do Dinheiro
Gama de Servigos Oferecidos
Qualidade do Contacto/Resposta

Inquéritos/Questionarios
Inquéritos/Questionarios
Pesquisas por Terceiros

Durante a Estadia no Hotel

Cartdes de Comentarios dos Clientes
Reunides com Clientes

Qualidade de Servigo

Cartas de Clientes
Repeticdo do Negécio

Resposta as Necessidades dos Hospedes

Fonte: Adaptado de Brown e McDonnell (1995)

Tabela 2.7 — Factores Criticos de Sucesso e Medidas de Desempenho
(Perspectiva Interna)

Factores Criticos de Sucesso Medidas Possiveis

Reunides Interdependentes (Relatorios)
Cursos de Formagéo Interdependentes

Trabalho em Equipa e Coordenagdo

Cursos Concluidos
Numero de Pessoal Polivalente

Desenvolvimento do Pessoal

Percentagem de Lucro Bruto
Percentagem de Lucro Liquido

Eficiéncia de Custos

Fonte: Adaptado de Brown e McDonnell (1995)

Tabela 2.8 — Factores Criticos de Sucesso e Medidas de Desempenho
(Perspectiva de Inovagdo e Aprendizagem)

Factores Criticos de Sucesso Medidas Possiveis

Novos Mercados Identificados Novas Areas/Objectivos Identificados para Acgio

Cursos Concluidos
Promocdes Internas Realizadas

Desenvolvimento do Pessoal

Areas de Desenvolvimento Identificadas
Novas Instalagfes/Servigos Introduzidos

Melhorias de Instalagdes/Servigos

Fonte: Adaptado de Brown e McDonnell (1995)
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Como pode ser observado nas tabelas anteriores, para cada um destes factores criticos
de sucesso, o estudo propde métricas especificas passiveis de melhor captarem a
avaliacdo de desempenho de acordo com as quatro perspectivas proposta por Kaplan e
Norton (1992).

Ao nivel da perspectiva financeira os indicadores propostos assentam basicamente no
lucro, no retorno sobre o capital investido, vendas e indicadores relacionados com
elementos do activo circulante (taxa média de ocupacédo, tempo médio de permanéncia
de stocks em armazém e prazo médio de recebimentos). Relativamente a perspectiva do
cliente, ao invés de métricas especificas, a proposta das autoras remete para uma recolha
de dados através de cartbes de comentarios, reunides e questionarios a clientes. No
ambito da perspectiva do negdcio interno a énfase € colocada na formacdo (nimero de
cursos), afericdo do resultado dessa formacdo (polivaléncia) e métricas relacionadas
com a eficiéncia dos custos. A perspectiva de inovagdo e aprendizagem surge em
articulacdo com a perspectiva de negocio interno no que concerne ao desenvolvimento
do pessoal enquanto factor critico de sucesso, sendo que, para a primeira, 0s indicadores
apontados sdo o numero de cursos concluidos e o namero de funcionarios polivalentes,
enquanto que, para a segunda, retoma-se 0 nimero de cursos concluidos e acresce 0
nimero de promocgOes internas. Nesta Ultima perspectiva de aprendizagem e
crescimento, as autoras identificam igualmente a necessidade de mensuragdo e de
controlo de novas instalagfes e servicos introduzidos, novos mercados e novas areas de
negocio.

Brown e McDonnell (1995) concluem que o marketing, a satisfacdo do cliente, a moral
e 0 desenvolvimento do pessoal constituem factores criticos de sucesso vitais para o
sector de hotelaria, pelo que os sistemas de avaliacdo de desempenho a desenvolver
devem incluir métricas eficazes e adequadas para a sua afericdo. Tendo em atencédo a
constante mutagdo do meio ambiente, as autoras concluem ainda sobre a importancia de
uma revisao periddica do balanced scorecard, sem a qual se incorrerd em perda da sua
eficacia. Por altimo, Brown e McDonnell (1995, p. 11) questionam-se sobre a aplicacdo
duradoura do balanced scorecard enquanto sistema de medicdo de desempenho eficaz
no sector de hotelaria, interrogando-se sobre se este serd um “(...) short-term guest or
long-term resident?”’.
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Com objectivos similares de afericdo das medidas de desempenho em hotelaria,
Atkinson e Brown (2001) e Harris e Mongiello (2001) desenvolvem estudos relativos ao
estado da arte no Reino Unido e na Europa, respectivamente. As conclusdes de Harris e
Mongiello (2001) sdo, contudo, mais animadoras, j& que constatam a existéncia de
sistemas de desempenho mais equilibrados e proximos da filosofia de um balanced
scorecard.

O estudo desenvolvido por Atkinson e Brown (2001) toma por objectivo a avaliagdo do
estado de arte da medicdo do desempenho em hotelaria no Reino Unido. Atendendo as
caracteristicas especificas da industria hoteleira, nomeadamente as referidas no ponto
1.5.3., e a0 ambiente cada vez mais competitivo em que 0s hotéis se inserem, este
estudo reconhece a relevancia do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992), a
semelhanca de Brown e McDonnell (1995), e do modelo de resultados e determinantes
de Fitzgerald et al. (1991). Em particular, Atkinson e Brown (2001) reconhecem a
pertinéncia em incorporar de uma forma equilibrada meétricas financeiras e ndo
financeiras, estabelecer relagdes de causa e efeito entre medidas relacionadas com
actividades operacionais e a estratégia, e garantir um balanceamento entre as
perspectivas interna e externa.

Atkinson e Brown (2001) desenvolvem a sua pesquisa através da aplicacdo de
inquéritos por questionarios e por entrevistas. Foram enviados 88 questionarios a hotéis
pertencentes a grandes cadeias hoteleiras internacionais com varias marcas, cadeias de
hotéis regionais e ainda hotéis independentes mais pequenos. Obteve-se uma taxa de
resposta Util de cerca de 20%, correspondente a 18 das 23 respostas recebidas. O
questionario contemplava um conjunto de tépicos no sentido de avaliar o desempenho
das diferentes dimensBes em analise, a frequéncia e o nivel organizacional a que esse
desempenho era reportado e a intensidade de utilizacdo de novos sistemas de avaliagcdo
de desempenho.

De forma a esclarecer e aprofundar alguns aspectos que emergiram das respostas ao
questionario, foram conduzidas seis entrevistas. Tratou-se de uma amostra nao
probabilistica por julgamento, constituida por trés directores seniores de hotéis,
pertencentes a cadeias hoteleiras que responderam ao questionario, dois consultores de
gestdo, colaboradores de empresas de consultoria reconhecidas no sector de hotelaria e um
académico que vinha a investigar esta area ha oito anos.
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Da analise dos dados, Atkinson e Brown (2001) concluem que todas as empresas
inquiridas se preocupam com (e controlam) o volume de negdcios, 0s custos e a
rentabilidade. Verificam igualmente que a maior relevancia é superiormente atribuida a
rentabilidade, seguida do volume de negdcios e dos custos. De salientar ainda que racios
como a liquidez e o retorno do investimento séo igualmente controlados por 94% e 89%
dos inquiridos, respectivamente. E de estranhar o facto de o volume de negdcios nio
aparecer como primeiro indicador uma vez que a orientacdo de negdcio do sector de
hotelaria é para a receita.

Do estudo resulta igualmente a identificagdo do conjunto de indicadores néo financeiros
mais utilizados e a percentagem das empresas que 0S monitorizam, tal como
evidenciado na Tabela 2.9.

Tabela 2.9 - Indicadores Néo Financeiros

Indicador %
Qualidade do Servico 94
Satisfacdo do Cliente 89
Crescimento das Vendas 88
Fidelizacdo do Cliente 78
Quota de Mercado 62

Fonte: Adaptado de Atkinson e Brown (2001)

Assinala-se que apesar da qualidade de servigo ser o indicador ndo financeiro mais
utilizado (monitorizado por 94% das empresas inquiridas), Atkinson e Brown (2001)
constatam que lhe € prestada pouca atengdo numa base diéria ou semanal, enquanto que
a satisfacdo do cliente (89%) e controlada com maior frequéncia (diéria e semanal).

As entrevistas confirmam o enfoque que as empresas do sector de hotelaria do Reino
Unido colocam nas medidas financeiras, sendo esta abordagem financeira eminentemente
de curto prazo. Destaca-se a utilizagdo cada vez mais frequente do benchmarking, o qual é
facilitado pela utilizacdo do Uniform System of Accounts'®.

90 Uniform System of Accounts é um sistema normalizado, concebido em 1926 nos EUA, que permite registar e
analisar dados contabilisticos especificos do sector de hotelaria. Actualmente é utilizado quer por grandes cadeias
hoteleiras quer por hotéis independentes, permitindo comparar a posicao financeira e o desempenho operacional entre
unidades hoteleiras (Kwansa e Schmidgall, 1999).
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Atkinson e Brown (2001) justificam o enfoque que o0s seus sistemas de avaliagcdo de
desempenho atribuem as medidas financeiras pela crescente propriedade corporativa das
unidades hoteleiras e pela cultura verificada ao nivel de hotelaria. Por um lado, ao
estabelecerem objectivos financeiros exigentes, os investidores parecem quase ignorar 0S
processos para os atingir. Por outro lado, o facto das carreiras profissionais dos gestores
seniores comecgarem, regra geral, por cargos operacionais, determina que a sua
preocupacdo principal seja o controlo operacional em tempo real e ndo questdes de médio
e longo prazo. Acresce a relativa dificuldade e o custo da recolha de dados ndo financeiros,
tanto mais que, & época e genericamente, estes ndo se encontram incluidos no software de
front-office ou de contabilidade.

Atendendo a elevada consisténcia dos resultados e considerando a qualidade do grupo dos
inquiridos, Atkinson e Brown (2001) concluem que a maioria das cadeias hoteleiras
analisadas utiliza quase exclusivamente medidas financeiras na avaliagdo do seu
desempenho. Mesmo quando algumas unidades hoteleiras utilizam medidas de
desempenho ndo financeiras (nomeadamente qualidade e satisfagcdo do cliente), o seu
enfoque principal permanece em métricas financeiras de resultados de ac¢des passadas.
Assim, com algumas excepcdes relacionadas com a implementacdo de um balanced
scorecard, concluem que os sistemas utilizados ndo séo de modo algum balanceados.

Face ao exposto, Atkinson e Brown (2001) assinalam que as unidades hoteleiras
pesquisadas parecem continuar a medir, na maior parte das vezes, as
substancias/conteudos errados, ignorando aspectos tdo importantes como o ambiente
competitivo, com possiveis prejuizos graves no futuro.

Estas conclus6es ndo sdo corroboradas, contudo, pelo estudo de Harris e Mongiello
(2001), muito embora o contexto da sua aplicacdo geogréfica seja mais amplo. O estudo
que desenvolvem tem como objectivo avaliar quais os indicadores chave utilizados na
medicéo de desempenho em hotelaria na Europa e qual a interpretacdo e o uso dessa
avaliacdo pelos directores das unidades hoteleiras em sede de tomada de decisdes. A
investigacdo incide sobre o contexto da tomada de decisbes por parte dos directores de
seis cadeias hoteleiras nacionais e internacionais a operar na Europa. A fundamentagéo
tedrica utilizada baseia-se no balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992), no
conceito de orientacdo de negdcio de Kotas (cit. in Harris e Mongiello 2001) e na
coeréncia entre a interpretagéo e a aplicacdo dos indicadores.
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O ponto de partida de Harris e Mongiello (2001) consiste na observacdo da evolugdo do
sector do turismo, em particular do aumento do turismo de viagens e de negdcios, e suas
implicacdes para o sector da hotelaria. Verificam que o aumento da procura, associado
as expectativas dos consumidores quanto aos servicos oferecidos, a qualidade dos
mesmos e ao valor do dinheiro, se traduziu, por um lado, num aumento do numero de
cadeias hoteleiras e, por outro, na segmentacdo dos servi¢cos oferecidos em econémicos,
de meia escala e de luxo. Este cenario conduziu a um crescente aumento da
concorréncia entre as cadeias hoteleiras e, consequentemente, a uma crescente
necessidade de optimizarem a eficacia da tomada de decisdes operacionais e de negdcio,
com vista a manterem a sua competitividade. Daqui resultou, por sua vez, uma atencao
crescente na medicdo do desempenho, revelando, tal como assinalam Harris e
Mongiello (2001), a orientagdo do negdcio e o contexto da industria é crucial para a
definigdo de um sistema de medicdo de desempenho de uma empresa.

No ambito da determinacdo da orientacdo do negdcio hd que considerar 0 peso dos
custos fixos nos custos totais. Com efeito, uma empresa em que 0s custos fixos
apresentem uma elevada percentagem no total de custos — designada por market
oriented™* — obriga a que o sistema de medicdo de desempenho inclua medidas que
reflictam esta orientacdo e que se centrem na gestdo das receitas. Contrariamente, nas
empresas com um elevado peso dos custos variaveis no total de custos — designadas por
cost oriented — as métricas de desempenho a utilizar devem estar relacionadas com o
produto (Kotas cit. in Harris e Mongiello 2001). Assim, na mesma linha de raciocinio
de Brown e Harris (1998), Harris e Mongiello (2001) defendem que nas empresas de
servicos em geral, e nos hotéis de servico completo em particular, os sistemas de
avaliacdo de desempenho devem reflectir o seu caracter market oriented.

Ha contudo que reconhecer que, embora os hotéis se configurem como empresas de
servicos, na realidade, os hotéis de servico completo apresentam uma variedade de
actividades, que se enquadram em servicos (alojamento), venda a retalho (bebidas) e
fabrico (produtos alimentares), com estruturas de custos diferentes, e como tal, com
diferentes orientagdes de negocio.

1 Esta conceptualizacio parece ndo estar conforme com o conceito de market orientation proposto na literatura de
gestdo. Em particular, Narver e Slater (cit. in Ramos, 2010) consideram que a orientagdo para 0 mercado se baseia em
trés grandes dimensOes: conhecimento do mercado, disseminacdo deste conhecimento dentro das organizagdes e
capacidade de adequar a sua oferta ao mercado.
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Com efeito, o alojamento tem associado uma estrutura de custos com um peso
relativamente elevado dos custos fixos nos custos totais, a0 passo que nas bebidas e
produtos alimentares este racio é relativamente baixo. Desta forma, como referem
Harris e Mongiello (2001), estas diferentes actividades desenvolvidas dentro de uma
unidade hoteleira — que implicam diferentes orientacGes de negocio — devem ser
reconhecidas e adequadamente contempladas num sistema de avalia¢do de desempenho.

Com esta preocupacdo Harris e Mongiello (2001) averiguam quais os indicadores de
desempenho mais importantes utilizados pelos directores na gestdo dos seus hotéis; de
seguida, identificam qual o significado que estes atribuem a cada indicador seleccionado
e por fim, tentam descortinar que tipo de decisbes os directores pensam que cada
indicador Ihes permite tomar.

As hipdteses principais do estudo correspondem, por um lado, a considerar que 0s
directores dos hotéis baseiam as suas decisbes principalmente em indicadores
financeiros, e por outro, atendendo a orientagdo para o mercado e ao caracter trabalho-
intensivo da industria hoteleira, supor que os indicadores relacionados com clientes,
operaces e recursos humanos tém énfase no processo de deciséo.

O estudo piloto, realizado no Reino Unido e em lItélia, consistiu na aplicacdo de
questionérios e realizacdo de entrevistas a alguns directores de hotéis. A partir deste
estudo inicial, seguiu-se uma pesquisa postal aos directores de hotéis de seis cadeias
sedeadas na Europa, com envio de 402 questionarios e obtencdo de uma taxa de
resposta de 43,5%.

O questionario apresentava oito indicadores, sendo solicitado aos respondentes que
assinalassem aqueles que consideravam mais importantes na tomada de decis6es, bem
como a frequéncia (diéria, semanal, mensal, entre outras) com que os utilizavam. Era
ainda dada a possibilidade de os directores adicionarem outros indicadores-chave; caso
novos indicadores fossem propostos e considerados, requeria-se que, no total, ndo
fossem seleccionados mais do que oito. Por fim, era perguntado quais as ac¢des que
eram tomadas face ao resultado de cada indicador, designadamente quando o
desempenho do indicador se encontrava abaixo das expectativas da gestéo.
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Os indicadores incluidos no questionario, bem como a sua classificacdo por perspectiva
segundo o balanced scorecard adaptado de Kaplan e Norton (1992; 1996), encontram-
se assinalados na Tabela 2.10. Na leitura da tabela note-se que Harris e Mongiello
(2001) optaram por utilizar as perspectivas financeira, cliente/mercado, operagoes e
recursos humanos, por considerarem ser estas as que espelham melhor o negécio do
sector de hotelaria.

Tabela 2.10 - Indicadores que Integram o Inquérito (Europa)

Indicadores Perspectiva

Benchmarking (Concorréncia)
Prazo de Recebimentos
Avaliacédo da Opinido do Pessoal
Andlise Fair Share

Cliente / Mercado
Financeira
Recursos Humanos
Cliente / Mercado

Hospede Mistério Operacoes
Numero de Inovagdes no Servigo Operacoes
Percentagem das Remuneragdes nos Resultados Financeira

Formagdo e Desenvolvimento Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Harris e Mongiello (2001)

Os dez indicadores assinalados como os mais utilizados pelos directores de hotéis
(apontados em 84% das respostas ao questionario) sdo apresentados na Tabela 2.11,
sem alguma hierarquizagéo especifica.

Tabela 2.11 — Os Dez Indicadores mais Utilizados

Indicadores Perspectiva

Benchmarking (Concorréncia) Cliente/Mercado

Percentagem das Remuneragdes na Receita Financeira
Hospede Mistério Operacoes
Andlise Fair Share Financeira
Prazo de Recebimentos Financeira

Avaliacédo da Opinido do Pessoal Recursos Humanos

Formagdo e Desenvolvimento Recursos Humanos
Satisfagdo do Cliente Cliente/Mercado
Vendas Financeira

Lucro Operacional (%) Financeira

Fonte: Adaptado de Harris e Mongiello (2001)
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Entre os dez indicadores assinalados como mais importantes verifica-se a presenca de
métricas integrantes das quatro perspectivas identificadas como mais adequadas para o
sector da hotelaria, aparentemente de uma forma equilibrada. Contudo, ao invés deste
balanceamento, Harris e Mongiello (2001) concluem que as perspectivas de recursos
humanos, de operactes e do cliente/mercado sdo consideradas como mais importantes
pelos directores de hotéis. Esta conclusdo advém da analise dos indicadores
seleccionados, na medida em que os mesmos ddo indicagdo da consciéncia dos
directores quanto a relevancia das pessoas, do ambiente externo e do feedback intra-
organizacional para o sucesso do negécio.

Relativamente ao impacto desta avaliagdo ao nivel da tomada de decisbes, Harris e
Mongiello (2001) constatam que as ac¢des tomadas assentam sobretudo em indicadores
financeiros e em indicadores relacionados com os clientes. Ainda assim, mesmo no caso
em que os indicadores financeiros sd&o os mais frequentemente utilizados, estes ndo
dominam o comportamento dos directores no processo de tomada de decisdes. Desta
forma, a hipotese de base colocada por Harris e Mongiello (2001), relacionada com uma
maior relevancia dos indicadores financeiros ao nivel da tomada de decisdes, ndo é
validada.

As ac¢des mais frequentemente tomadas quando o resultado dos indicadores fica aquém
das expectativas sdo as seguintes:

= Formacdo do Pessoal;

= Nivel do Pessoal;

= Revisdo de Precos;

= Desenvolvimento de Produtos e Servigos;

= Revisdo de Produtos e Servicos;

= Processo de Pagamento dos Clientes;

= Estratégia de Mercado e Vendas.
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Note-se que nenhuma destas accdes é de caracter financeiro mas, indirectamente, todas
irdo afectar os resultados financeiros. Em particular, como assinalam Harris e Mongiello
(2001), a melhoria de desempenho do negdcio é conseguida, em primeiro lugar, através
de accdes ao nivel dos recursos humanos (formacao e nivel do pessoal) de seguida ao
nivel do marketing (revisdo de precos, produtos e servigos e estratégia de marketing e
vendas) e por fim ao nivel das operagdes (desenvolvimento de produtos e servigos e
processo de pagamento de clientes).

O estudo de Evans (2005) sobre o tipo de medicdo de desempenho e frequéncia de
monitorizagcdo de indicadores em unidades hoteleiras do Nordeste do Reino Unido
corrobora algumas das conclusdes de Harris e Mongiello (2001), designadamente
quanto a utilizacdo conjunta de medidas financeiras e ndo financeiras.

A pesquisa de Evans (2005) assume algumas conclusGes importantes da literatura,
designadamente: nenhum indicador isolado consegue avaliar totalmente o desempenho
de uma empresa (Epstein e Manzoni, 1998); as métricas financeiras, quando utilizadas
isoladamente, mostram-se inadequadas para a avaliagdo da posicdo competitiva das
empresas (Eccles, 1991; Kaplan e Norton, 1992) e o mundo dos negocios € cada vez
mais dominado pelo sector dos servicos, que enfrenta exigéncias crescentes de uma
variedade de stakeholders e no qual os activos intangiveis assumem uma grande
importancia. Com este enquadramento, Evans (2005) apresenta a complexidade da
medicdo de desempenho em geral e a particular relevancia da utilizacdo do balanced
scorecard em hotelaria. Esta importancia € justificada com base nas caracteristicas
comuns as empresas de servicos — peso dos activos intangiveis, focalizagcdo nos recursos
humanos e dificuldades associadas ao fornecimento consistente de servicos (produtos)
standard — e na abrangéncia de tipos de actividades (alojamento, produtos alimentares e
bebidas) com diferentes tipos de estrutura de custos, implicando a necessidade de
utilizar diferentes métricas de avaliacdo de desempenho, o que o balanced scorecard
pode suportar.

Evans (2005) efectua um estudo exploratorio que engloba unidades de 3 e 4 estrelas,
seja hotéis independentes com capacidades entre menos de 30 e no maximo 200
quartos, seja hotéis pertencentes a cadeias hoteleiras do Nordeste do Reino Unido. O
estudo recorre a um inquérito por questionario dirigido aos directores dos hotéis
referidos, centrando-se a pesquisa nos indicadores individuais seleccionados por cada
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um deles para a avaliagdo de desempenho. O questionario foi igualmente construido por
forma a que as suas secgdes reflectissem as quatro perspectivas do balanced scorecard
de Kaplan e Norton (1992). De salientar que dois tergos das respostas obtidas respeitam
a unidades pertencentes a cadeias de hotéis e um terco a hotéis independentes,
tendencialmente com menor capacidade. A taxa de respostas validas foi de 42%,
considerada satisfatoria por Evans (2005).

Os indicadores da perspectiva financeira mais utilizados pelos directores dos hotéis,
bem como a frequéncia com que séo controlados, séo evidenciados na Tabela 2.12.

Tabela 2.12 — Frequéncia Relativa dos Indicadores mais Utilizados
(Perspectiva Financeira)

Frequéncia Relativa

Indicadores

Diéaria Semanal Mensal  Trimestral Anual Nunca
Receita Operacional Total 82,3 11,8 5,9
RevPAR 43,7 37,5 12,5 6,3
Custos Reais versus Orgamentados 5,9 58,8 35,3
Desemp?nh.o Financeiro versus 5.9 353 17,6 5.9 353
Concorréncia
Desempenho Financeiro versus 334 50,0 8.3 8.3

Hotéis da Mesma Cadeia

Fonte: Adaptado de Evans (2005)

No conjunto das respostas obtidas percebe-se uma preponderancia de um
acompanhamento semanal, mensal e diério dos indicadores desempenho financeiro.

Dos directores dos hotéis inquiridos 82,3% controlam diariamente a receita operacional
total; em relagdo ao RevPAR, o seu controlo é feito maioritariamente numa base diaria
(43,7%) e semanal (37,5%) e a comparacdo dos custos reais com 0S custos
orcamentados é estabelecida maioritariamente numa base semanal (58,8%) e mensal
(35,3%).

O indicador relativo & comparacdo do desempenho financeiro com o da concorréncia
local revela comportamentos dissemelhantes na medida em que a mesma percentagem
(35,3%) surge para um controlo mensal e controlo inexistente. Ndo sendo verificavel
através dos dados do estudo, pode aventar-se a possibilidade desta disparidade resultar
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da diversidade da capacidade das unidades hoteleiras consideradas, ja que,
tendencialmente, as unidades mais pequenas e independentes prestam menor atencao a
avaliagdo de desempenho em geral e a0 ambiente externo. O préprio Evans (2005)
avanca que o0s hotéis pertencentes a cadeias medem o seu desempenho mais
formalmente e com recurso a uma gama de indicadores mais variada do que 0s hotéis
independentes e mais pequenos. Contudo, o referido autor ndo testa estatisticamente
esta relacdo entre capacidade do hotel e medic¢do do desempenho.

Em relagdo a comparacdo do desempenho financeiro do seu hotel com o de outros
pertencentes a mesma cadeia, 50% dos directores fazem-no numa base mensal e 33,3%
numa base semanal.

Na Tabela 2.13 encontram-se os indicadores da perspectiva do cliente mais utilizados
bem como a frequéncia com que sdo monitorizados.

Tabela 2.13 — Frequéncia Relativa dos Indicadores mais Utilizados
(Perspectiva do Cliente)

Frequéncia Relativa

Indicadores
Diaria Semanal Mensal  Trimestral Anual Nunca
Satisfacdo do Cliente 471 23,5 23,5 5,9
Hospede Mistério 53,4 13,3 33,3
Quota de Mercado Local 53,4 13,3 33,3
Numero de Reclamacdes 29,4 35,3 29,4 5,9
Regresso de Hospedes 5,9 11,8 52,8 5,9 23,6

Fonte: Adaptado de Evans (2005)

O indicador relativo a satisfacdo do cliente é controlado maioritariamente numa base
inferior a mensal pelos directores dos hotéis inquiridos, mas com destaque para um
acompanhamento diario (47,1% diario contra 23,5% semanal e mensal). O nimero de
reclamagdes dos clientes merece igualmente a atencdo dos directores numa base inferior
a mensal, mas neste caso com destaque para um acompanhamento semanal (35,3%
semanal contra 29,4% diario e mensal). E igualmente de assinalar que Evans (2005)
adjectiva como surpreendente o facto de um grande nimero de respondentes ndo
considerarem importantes as medidas de benchmarking, tais como a avaliagdo do
hdspede mistério, a quota de mercado local e o nimero de clientes que regressam ao
hotel.
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No que concerne a perspectiva interna, os principais indicadores utilizados bem como a
frequéncia com que sdo controlados, encontram-se apresentados na Tabela 2.14
seguinte.

Tabela 2.14 — Frequéncia Relativa dos Indicadores mais Utilizados
(Perspectiva Interna)

Frequéncia Relativa

Indicadores
Diaria Semanal Mensal  Trimestral Anual Nunca
Resposta a Erros de Servico 40,0 33,3 20,0 6,7
Resposta a Reclamagdes 80,0 20,0
Salarios 5,9 64,7 17,6 11,8
Rotatividade do Pessoal 6,3 75,0 12,4 6,3
Receita por Segmento 17,7 411 35,3 5,9

Fonte: Adaptado de Evans (2005)

Os indicadores mais frequentemente acompanhados na perspectiva interna relacionam-
se com a resposta a reclamac6es (80% de acompanhamento diério e 20% mensal) e a
erros de servico (40% de acompanhamento diério, 33,3% semanal e 20% mensal).
Como seria expectavel num sector de mao-de-obra intensiva, como é o da hotelaria, 0s
indicadores relativos a rotatividade do pessoal e a vencimentos sdo igualmente
monitorizados com bastante frequéncia, no primeiro caso em base mensal (75,0%) e no
segundo em base semanal (64,7%).

Na perspectiva de inovagdo e aprendizagem os principais indicadores utilizados bem
como a frequéncia com que sdo controlados, encontram-se evidenciados na Tabela 2.15.

Tabela 2.15 - Frequéncia Relativa dos Indicadores mais Utilizados
(Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento)

Frequéncia Relativa

Indicadores
Diaria Semanal Mensal  Trimestral Anual Nunca
Identificacdo de Novos Mercados 17,6 29,4 35,4 17,6
Avaliacdo do Pessoal 6,3 6,3 31,3 56,1
Metas para o Pessoal 11,8 17,6 35,4 29,4 5,8
Cursos Concluidos 6,3 6,3 31,3 43,7 12,4
Melhorias Identificadas 12,4 18,9 25,0 43,7

Fonte: Adaptado de Evans (2005)
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Da analise dos dados atras apresentados ressalta que os respondentes ndo monitorizam
os indicadores desta perspectiva tdo frequentemente quanto nas anteriores. Evans (2005)
considera que o facto de as respostas relativas a frequéncia de identificacdo de novos
mercados se situarem maioritariamente numa base mensal (35,4%) e semanal (29,4%)
pode ndo corresponder a realidade, sugerindo posterior e maior verificacdo. Esta
interrogacdo de Evans (2005) pode estar relacionada com as limitagdes ao estudo ao
nivel da escala, amostra e metodologia de pesquisa, que o proprio elenca. Em relacdo a
escala, porque as respostas foram obtidas de uma amostra limitada; em relacdo a
amostra, por terem sido seleccionados apenas hotéis de 3 e 4 estrelas do Nordeste de
Inglaterra; e quanto & metodologia de investigacdo, porque o questionario adoptado trata
temas vastos, sugerindo a necessidade de investigacdo mais detalhada.

No seu estudo, Evans (2005) conclui que 71% dos hotéis inquiridos estdo a utilizar e a
controlar assiduamente um leque de indicadores que, de alguma forma, se aproxima ao
balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992). Contudo, nenhum deles utiliza
formalmente este instrumento de gestdo e poucos parecem estar a utilizar os indicadores
numa forma integrada, pressuposto fundamental deste instrumento. Um outro aspecto
enfatizado por Evans (2005) relaciona-se com a monitorizacdo da identificacdo de
melhorias, estabelecida apenas em base trimestral (43,7%).

O questionario utilizado por Evans (2005) incluia ainda algumas perguntas no sentido
de avaliar de que forma as medidas utilizadas pelos directores dos hotéis emanam da
sede e da estratégia da cadeia de hotéis em que estdo inseridos, tendo chegado a
concluséo de que, normalmente, os directores tém uma palavra a dizer na escolha das
medidas para a avaliacdo do desempenho. Com excepgéo de dois, todos os directores
inquiridos indicam que o factor determinante para a seleccdo das medidas apropriadas
se prende com a sua indissociavel ligacdo com a estratégia da cadeia hoteleira. Contudo,
Evans (2005) assinala que ndo pode concluir sobre a causalidade desta ligacdo, ou seja,
se as medidas de desempenho conduzem a estratégia ou se a estratégia conduz as
medidas de desempenho apropriadas.

O facto de a maior parte dos inquiridos conhecer a aproximagédo ao balanced scorecard
leva Evans (2005) a concluir que os directores dos hotéis pesquisados tém consciéncia
da necessidade da utilizagdo de uma estrutura de indicadores equilibrada para a medicéo
do desempenho, que considere seja 0S seus interesses, seja 0s dos diferentes
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stakeholders. Contudo, é necessaria mais investigacdo para avaliar se estes tém
verdadeira consciéncia das relagdes de causa e efeito entre os indicadores das
respectivas perspectivas e destes com o0s objectivos estratégicos da empresa.

Outra das conclusGes retiradas por Evans (2005) vai de encontro as do estudo efectuado
por Harris e Mongiello (2001) quando refere que os hotéis inquiridos estdo a utilizar
uma vasta gama de indicadores de medicdo de desempenho que se enquadram ou
aproximam das quatro perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992;
1996). As conclusdes de ambos os estudos distinguem-se, assim, das de Atkinson e
Brown (2001) quando destacam a utilizagdo sobretudo de medidas financeiras de curto
prazo. Esta insuficiéncia assinalada por Atkinson e Brown (2001) é igualmente
corroborada pelo estudo de Wadongo et al. (2010) quando concluem que a maioria dos
gestores inquiridos monitoriza quase exclusivamente indicadores de resultados
financeiros e de competitividade, prestando pouca atengdo a métricas nao financeiras.

O estudo de Wadongo et al. (2010) tem por objectivo identificar as principais métricas
utilizadas para a avaliacdo de desempenho por dez hotéis de 5 estrelas sediados no
Quénia, mais concretamente em Mombaca e Nairobi. A escolha recaiu em hotéis de 5
estrelas por terem estruturas organizacionais bem definidas e possibilitarem uma
amostragem relativamente homogénea, permitindo assim uma generalizagdo dos
resultados sem margem de erro significativa. O estudo recorre a inquéritos por
questionario a 160 gestores de unidades hoteleiras.

Tomando por base uma adaptacdo do modelo de resultados e determinantes de
Fitzgerald et al. (1991), tal como explanado no ponto 2.2.2., Wadongo et al. (2010)
identificam os principais indicadores de desempenho utilizados. De salientar que estes
autores acrescentam mais duas perspectivas ao modelo de Fitzgerald et al. (1991),
apontadas como importantes por Kennerley e Neely (2002): desempenho dos
fornecedores e Optica ambiental e comunitaria. De forma consentanea, sao
acrescentadas as respectivas métricas de desempenho.

Os dados foram recolhidos através de um questionario administrado pelos autores do
estudo, sendo solicitado aos inquiridos que, para cada um dos indicadores de
desempenho apresentados, indicassem o nivel de importancia que lhes atribuiam e a
frequéncia da sua utilizagdo. Estas medicGes foram feitas com recurso a escalas de
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Likert de cinco pontos (no caso da importédncia dos indicadores 1= Nenhuma
importancia e 5 = Essencial e no caso da frequéncia da sua utilizagdo 1= Nunca e 5 =
Totalmente). Qualquer indicador chave com média superior a 4,0 na escala de Likert
utilizada foi considerado significativo para o estudo.

A taxa de respostas obtida foi de 84% sendo 77,5% consideradas respostas Uteis.
Destas, 67,7% pertenciam a hotéis de cidade e o restante a hotéis de férias. De assinalar
que, como Wadongo et al. (2010) salientam, no Quénia existem mais hotéis de 5
estrelas de cidade do que de férias.

Para verificar se os indicadores incluidos no questionario, evidenciados na Tabela 2.16,
constituiram medidas fiaveis e consistentes das respectivas dimensdes de desempenho,
Wadongo et al. (2010) aplicaram o teste de alfa de Cronbach tendo encontrado alfas
superiores a 0,70 para todas as dimensGes, com excepg¢éo da dimenséo flexibilidade.

Tabela 2.16 — Indicadores que Integram o Inquérito (Quénia)

Dimensdes de Desempenho Indicadores de Desempenho

Competitividade Quota de Mercado
Crescimento das Vendas
Monitorizagdo do Desempenho da Concorréncia por Inquérito as suas
Taxas de Ocupagao
Questionarios de Satisfacdo do Cliente

Desempenho Financeiro Lucro Bruto
Lucro Liquido
Rotacdo de Lugares
Rotacéao de Quartos
Rotacéo de Inventarios
Activos Correntes versus Passivos Correntes
Gastos com o Pessoal
Capital Social e Suprimentos
Ocupacéo Diaria de Quartos
Total dos Receitas
Vendas Totais
Pagamento Atempado aos Fornecedores e Credores
Custos Operacionais Totais ou do Departamento
Vendas de Produtos Alimentares e Bebidas
Custo dos Produtos Alimentares
Média Diaria do Preco de Refeicoes
Média Diaria do Preco do Quarto
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Dimensdes de Desempenho Indicadores de Desempenho

Qualidade do Servico Manter a Classificagdo de 5 estrelas
AvaliacOes pelos Hospedes da Atitude, Comportamento e Competéncia
dos Trabalhadores
Avaliagdes pelos Hospedes da Renovagdo e Manutencgéo das Instalagoes
Avaliacbes pelos Hdspedes dos Beneficios Obtidos (Relaxamento,
Exercicio e Repouso)
Flexibilidade Capacidade de Ajustamento as Necessidades e Desejos dos Hospedes
Capacidade de Satisfazer Solicitagdes dos Hospedes Atempadamente
Fornecimento Atempado de Produtos e Servicos aos Hospedes
Utilizacdo de Recursos Frequéncia de Avarias nos Equipamentos
Numero de Programas de Formag&o e Desenvolvimento do Pessoal
Inovagdo Monitorizagdo dos Factores Inovadores pelo Pessoal
Numero de Produtos e Servigos Inovados por Ano
Desempenho dos Fornecedores Cumprimento dos Prazos de Entrega
Cumprimento das Especificagdes Standard de Compra a Fornecedores
Perspectiva Comunitaria/ Ambiental NUmero de Projectos de Servico Comunitario
NUmero de Patrocinios Corporativos
Participacdo em Projectos de Conservagdo Ambiental
NUmero de Projectos Ambientais Desenvolvidos pelo Hotel

Fonte: Adaptado de Wadongo et al. (2010)

Do estudo emerge um ranking de quinzes indicadores que os gestores mais utilizam e
valorizam (Tabela 2.17).

Os resultados obtidos pela investigacdo empirica levam Wadongo et al. (2010) a
concluirem que a maioria dos gestores inquiridos, com algumas excepgfes, monitoriza
quase exclusivamente indicadores de resultados — competitividade e desempenho
financeiro — prestando pouca atenc¢do aos indicadores determinantes, nomeadamente 0s
relacionados com a utilizagdo de recursos, a inovacgao, o desempenho de fornecedores e
0 ambiente e comunidade. De salientar ainda que os dois indicadores ndo-financeiros
mais valorizados e utilizados pelos directores inquiridos, ligados a medicdo da
competitividade, sdo o crescimento das vendas e a satisfagdo do cliente. Estes
resultados, ao evidenciarem um enfoque em medidas financeiras e relacionadas com
acgOes passadas, ao invés de se focalizarem em factores determinantes de sucesso no
futuro, demonstram ndo existir equilibrio de métricas na avaliagdo de desempenho no
sector de hotelaria no Quénia. Em suma, a semelhanca de Atkinson e Brown (2001),
Wadongo et al. (2010) preocupam-se com o facto de, ndo obstante existir, a avaliagéo
de desempenho estar a ser realizada de forma desadequada e distante dos factores
determinantes para o éxito futuro e sustentado das empresas do sector de hoteleira.
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Tabela 2.17 — Ranking dos Indicadores de Desempenho (Quénia)

Ranking Indicador de Desempenho Dimensdes de Desempenho
1 Total de Receitas Desempenho Financeiro
2 Récios de Rentabilidade Desempenho Financeiro
3 Vendas de Produtos Alimentares e Bebidas Desempenho Financeiro
4 Total dos Custos Operacionais Desempenho Financeiro
5 Vendas — Alojamento Desempenho Financeiro
6 Crescimento das Vendas Competitividade
7 Inquéritos de Satisfacdo do Cliente Competitividade
8 Classificagdo do Hotel como 5 Estrelas Qualidade do Servico
9 Qualidade da Interacgdo com os Clientes Qualidade do Servico

10 Posicédo e Quota de Mercado Competitividade
11 Capacidade de Satisfazer as Solicitagdes dos Hospedes  Flexibilidade
Atempadamente
12 Taxa de Ocupagao Desempenho Financeiro
13 Capacidade de Ajustamento as Necessidades e Desejos  Flexibilidade
dos Hospedes
14 Fornecimento Atempado de Produtos e Servicos aos  Flexibilidade
Hospedes
15 Custos dos Produtos Alimentares Desempenho Financeiro

Fonte: Adaptado de Wadongo et al. (2010)

2.3.3. Evidéncias da Aplicacdo Especifica do Balanced Scorecard

A recessdo no inicio dos anos noventa do século XX e a turbuléncia emergente da
primeira Guerra do Golfo, cumulativamente com um excesso de construcdo de unidades
hoteleiras na década de oitenta e, consequentemente, um excesso de capacidade,
conjugam-se na explicacdo da diminuigéo das taxas de ocupacdo, RevPAR e lucros das
unidades hoteleiras (Huckestein e Duboff, 1999).

Adicionalmente, as cadeias hoteleiras sentem cada vez mais dificuldade em garantir a
diferenciacéo dos seus produtos e servigcos uma vez que, 0 surgimento de novas marcas
leva a uma segmentacdo mais estreita do mercado, ampliando a escolha dos
consumidores e tornando a satisfacdo das expectativas dos clientes cada vez mais dificil
de controlar.
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A época, os responsaveis da cadeia de hotéis Hilton'? constatam a existéncia de
desempenhos dispares nos hotéis que a compdem. Assumem, entdo, uma estratégia de
crescimento agressiva e decidem pela implementacdo do “Hilton Balanced Scorecard”
que, através do alinhamento de processos, pessoas e tecnologias, potenciaria uma maior
consisténcia no desempenho das suas unidades. Na implementacdo do balanced
scorecard, Huckestein e Duboff (1999), responséveis pela sua concretizacéo®®, partem
do reconhecimento da necessidade de identificar os condutores essenciais de valor da
Hilton (elementos que criam valor para os stakeholders), considerando que a Unica
forma de responder as dificuldades do sector se encontraria na promoc¢do de uma oferta
que os utilizasse de forma consistente.

Os condutores de valor, a estratégia de negdcios, 0s processos e o balanced scorecard
s80 0s quatro componentes que se encontram no centro da cadeia de valor da Hilton,
encontrando-se unidos através desta de forma a satisfazer os interesses dos stakeholders
— nomeadamente clientes, funcionarios, proprietarios e accionistas, parceiros
estratégicos, vendedores e a comunidade envolvente.

Huckestein e Duboff (1999) identificam quatro condutores de valor na Hilton, a saber, a
gestdo da marca, a maximizacdo da receita, a eficacia operacional e a proposicédo de
valor. A gestdo da marca passa pela promogdo e manutenc¢ao da coeréncia na prestacéo
de servigos indo ao encontro das expectativas dos clientes; a maximizacdo da receita é
conseguida atraves da implementacdo de um precario flexivel; a eficacia operacional
prende-se com a maximizacdo de retorno face aos recursos aplicados, o que é
conseguido atraves de processos de melhoria continua; e a proposicdo de valor tem
subjacente a determinacdo da Hilton em garantir a lealdade dos clientes e dos
funcionarios.

12 A cadeia Hilton teve a sua origem em 1919, quando Conrad N. Hilton comprou um pequeno hotel com 40 quartos
— The Mobley — na cidade de Cisco, no Estado do Texas. Contudo, sé em 1925 abriu o primeiro hotel com o nome
Hilton — Dallas Hilton — considerado como pedra base para a sua expanséo. Actualmente a cadeia Hilton opera com
10 marcas, detém 3.900 unidades hoteleiras com uma capacidade total de 650.000 quartos e encontra-se sedeada em
90 paises (Hilton W, 2013). A partir deste ponto do texto, a cadeia de hotéis Hilton sera designada apenas por Hilton.

3 A época, Huckestein era presidente de operacdes da Hilton e Duboff vice-presidente da Mercer Management
Consulting, apresentando por isso um conhecimento e interesse particular no éxito futuro e sustentado da Hilton.
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Relativamente a estratégia da Hilton, Huckestein e Duboff (1999) assinalam que assenta
em trés pilares, que devem estar reflectidos no balanced scorecard: a pesquisa, a
educacdo e formacdo, e os standards da marca. Relativamente & pesquisa, a Hilton
conduz investigaces extensivas para determinar quais 0s aspectos importantes para 0s
seus clientes, medindo o desempenho dos hotéis quanto a esta area (dados historicos de
cada unidade hoteleira, das unidades hoteleiras da cadeia e a comparagdo com dados da
concorréncia). Em relagdo a educacéo e formagdo, a Hilton promove os standards da
marca junto dos seus funcionérios bem como usa e desenvolve os conhecimentos dos
mesmos. O reconhecimento da importancia dos standards da marca estd patente no
facto da Hilton dar formacéo ndo s6 ao seu pessoal mas tambeém a vendedores exteriores
que Ihe prestam servicos e fornecem produtos.

O principio base da Hilton consiste em medir tudo o que é valorizado, de forma a
garantir a eficiéncia na sua oferta. Tal obriga, como referem Kaplan e Norton (1992;
1996), a que o balanced scorecard inclua medidas financeiras e ndo financeiras, pois s6
assim permite avaliar se a estratégia esta a resultar. Assim, face aos condutores de valor
definidos, a Hilton adopta oito indicadores — lag indicators (permitem medir 0s
resultados da estratégia adoptada) e lead indicators (permitem avaliar o desempenho no
sentido de potenciar resultados futuros) — que se apresentam na Tabela 2.18.

Huckestein e Duboff (1999) consideram que utilizar o balanced scorecard é uma forma
diferente de medir o desempenho desde logo porque envolve todos os colaboradores da
unidade hoteleira, em qualquer nivel hierarquico. Desde a definicdo dos objectivos, a
medicdo e comunicacdo da avaliacdo de desempenho, todo o staff é envolvido.

Todos os colaboradores sdo expostos recorrentemente & estratégia operacional, por
exemplo, através da utilizagdo de um programa informético que descreve a realidade de
cada unidade hoteleira e que difunde uma mensagem com informacéo actualizada sobre
a cadeia. Em consonancia com este envolvimento, os resultados s&o amplamente
comunicados através de pontua¢es numéricas e de um sistema de cores que simplifica
a sua leitura. Cada indicador tem associada uma de trés cores: verde, amarelo e
vermelho. O verde significa que os objectivos estdo a ser cumpridos, o amarelo que o
indicador esta ligeiramente abaixo do previsto e o vermelho assinala um desempenho
muito abaixo do previsto.
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O sistema de cores ajuda qualquer colaborador a avaliar, de uma forma rapida, qual o
desempenho da unidade hoteleira. Acresce que o0s resultados séo apresentados em
graficos e afixados nas zonas de entrada dos colaboradores e em &reas interiores do
hotel, sendo que alguns hotéis da Hilton utilizam luzes coloridas para enfatizar os
resultados (Huckestein e Duboff, 1999).

Tabela 2.18 — Indicadores para os Condutores de Valor da Hilton

Condutor de Valor Medida

Maximizagdo de Receita RevPAR
(Receita por Quarto Disponivel)
indice de RevPAR
(RevPAR versus concorrentes no mercado local)

Eficacia Operacional EBITDA
(Lucro antes de juros, impostos, depreciagdes e amortizacdes)

Proposicao de Valor Cartdes de Comentarios do Hospede
(Pontuacéo da satisfacdo global através dos cartfes preenchidos
pelos clientes)

Estudo da Satisfacdo do Cliente
(Pontuacéo da satisfacdo global através de uma amostra de
hospedes entrevistados via telefone)

Pesquisa ao Pessoal

(Pontuacéo da satisfacao global através de uma pesquisa
abrangente ao pessoal do hotel)

Hospede Mistério

(Pontuacdo média resultante de visitas aleatérias por um auditor
externo)

Gestao da Marca Concordancia com Standards
(Medicao baseada na concordancia de um hotel com os
standards da marca)

Fonte: Adaptado de Huckestein e Duboff (1999, p. 31)

A eficécia da aplicacdo do balanced scorecard da Hilton esta bem patente na evolugéo
dos resultados financeiros observados ao longo dos trés primeiros anos da sua utilizagdo
(final de 1995 até final de 1998), nomeadamente quanto a melhoria verificada no
RevPAR dos hotéis da cadeia sedeados nos EUA face & concorréncia. As medidas ndo
financeiras também evoluiram positivamente, designadamente ao nivel da lealdade do
cliente (indicadores relacionados com a satisfacdo do cliente, a probabilidade de
recomendar 0s hotéis Hilton e a probabilidade do seu regresso). Outro aspecto positivo
consistiu no reforgo da cultura institucional, factor considerado de importancia relevante
atendendo ao numero de unidades hoteleiras distintas e a volatilidade do pessoal.
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Das entrevistas efectuadas a todos os directores de hotéis da Hilton sobre a utilizacdo do
balanced scorecard, Huckestein e Duboff (1999) retiram um conjunto de conclusGes
relevantes. Desde logo, concluem que a utilizagdo do balanced scorecard
consciencializou os directores das implicag0es que as suas ac¢es no presente produzem
no longo prazo, de tal forma que comegaram a lidar simultaneamente com a melhoria do
servigo e com o desempenho financeiro. Adicionalmente, atendendo a que o sistema de
recompensas esta ligado aos resultados fornecidos pelo balanced scorecard, os
directores passaram a preocupar-se também com objectivos ndo financeiros. Em suma, a
utilizagdo do balanced scorecard conduziu os directores das unidades hoteleiras a
concentrarem-se nos condutores de sucesso, de curto ou de longo prazo.

Considerando que a avaliacdo de desempenho é conduzida sobre o hotel como um todo,
a utilizacdo do balanced scorecard cultiva e recompensa o trabalho de equipa. A Hilton
reestruturou o seu sistema de recompensas no sentido de estimular o trabalho em equipa
e a inovagdo de processos internos. Desta forma o balanced scorecard tornou-se
também num instrumento de motivacéo.

Por fim, sendo o balanced scorecard um sistema de avaliagdo de desempenho uniforme
e global da cadeia, a sua implementacéo estimula os directores das diferentes unidades
hoteleiras a compartilharem as melhores praticas, servindo ainda para comunicar a todos
a forma como a Hilton cria valor.

De forma semelhante ao estudo de Huckestein e Duboff (1999), quanto a
implementacdo do balanced scorecard na cadeia Hilton, Denton e White (2000)
descrevem o0s contornos e as motivacdes subjacentes & implementacédo e utilizacdo do
balanced scorecard pela White Lodging Services Corporation (WLS) **, empresa que
gere hotéis de servico limitado franchisees da Marriott', nomeadamente os Courtyard,
Fairfield Inn e Residence Inn.

¥ No inicio de 1997 a WLS geria 38 hotéis e motéis com um volume de negécios de 140 milhdes de US$ e
apresentava como objectivo para 2000 gerir 65 hotéis e atingir um volume de negécios de 225 milhdes de US$. Em
2012, o seu volume de negdcios cifrava-se em 1 bilido de délares, gerindo 162 unidades hoteleiras e prevendo atingir
as 210 no ano de 2015 (White Lodging, 2012).

5 A Marriott International, Inc. € uma empresa de hotelaria lider em todo o mundo. Comecou a sua actividade com

um pequeno quiosque de refrescos em Washington DC, aberto em 1927 por J. Willard e Alice S. Marriott.
Actualmente, possui mais de 3.400 propriedades de alojamento localizadas em 68 paises e opera e franchisa sob as
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Para além de pretender avaliar a eficacia da gestdo, com a implementagdo do balanced
scorecard a WLS pretendia também alinhar os interesses dos proprietarios com os dos
gestores. Esta necessidade resulta do reconhecimento de que os resultados financeiros,
tradicionalmente utilizados para medir a eficacia da gestdo, podem ter leituras diferentes
por parte de gestores e de detentores do capital. Com efeito, sendo a criagdo de valor
para 0s accionistas (proprietarios) um dos objectivos das empresas, a sua eficacia pode
ser condicionada pelos designados conflitos de agéncia, tal como se explicita de
seguida.

Contestando a ideia de que na empresa existe uma verdadeira convergéncia de
interesses de accionistas (proprietarios) e gestores na prossecucdo de um objectivo
anico — 0 aumento da riqueza dos primeiros — na Ultima metade da década de setenta do
século XX surge uma corrente que conceptualiza a empresa como um conjunto de
agentes econOmicos com interesses ndao convergentes, podendo mesmo ser antagdnicos.
A empresa passa, entdo, a ser definida como um conjunto de agentes econémicos com
interesses proprios — sempre relacionados com a sua sobrevivéncia e desempenho — que
estabelecem relagdes contratuais, implicita ou explicitamente, consubstanciadas no
recurso que um determinado agente econdmico (o principal) faz a outro (o agente) para
que este cumpra uma determinada tarefa ou fungcdo em nome e por conta do primeiro.
Este tipo de relagbes sdo designadas de agéncia por Jensen e Meckling (1976) que,
conjuntamente com Black (1976), Myers (1977) e Fama (1980), contribuem para o
derrube da hipGtese da convergéncia de interesses e aceitacdo da hipOtese de
entrincheiramento.

As relages de agéncia vém associados o risco moral e a seleccdo adversa. Por um lado
o0 principal ndo consegue saber se os resultados obtidos sdo fruto de factores ou accdes
alheias ao agente ou se advém do seu esforco na prossecucdo dos objectivos do
principal; por outro lado, face & assimetria de informacdo entre o principal e o agente, o
principal tem dificuldade em avaliar se as tomadas de decisdo do agente sdo as mais
adequadas para atingir os seus objectivos (Quintart e Zisswiller, 1994). Assim, 0s

seguintes marcas: Marriott, JW Marriott, The Ritz-Carlton, Renaissance, Residence Inn, Courtyard, TownePlace
Suites, Fairfield Inn, SpringHill Suites, Hilton Garden, Homewood Suites, Embassy Suites, Hampton Inn, Sheraton
da Starwood, Weston & aloft, HYATT, House and Hyatt Palace, Preferred Hotel Goup, Radisson Hotels, Hotel
Groups Holiday Inn and Holiday Inn Express & Suites, Starbuscks and TGI Fridays e Bulgari, entre outras. Em 2009
0 seu volume de negdcios situou-se em 11 bilides de dolares (Marriott, 2012)
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principais incorrem em custos para garantirem que o0s agentes decidem com vista a
maximizacdo da sua riqueza, e 0s agentes esforcam-se para mostrar aos principais que
actuam nesse mesmo sentido. Estes custos sdo designados de custos de agéncia e podem
ser divididos em quatro grupos: custos de controlo, custos de contratacdo ou de
estruturagédo, custos de informacdo e custos de oportunidade ou residuais (Pacheco,
1999).

No caso especifico da hotelaria, tendo em atencdo a globalizacdo e a evolucdo dos
negdcios, assiste-se cada vez mais a uma separagao entre propriedade e gestdo, pelo que
0s accionistas (proprietarios) ou proprietarios delegam a tomada de decisdes de gestdo
em gestores profissionais ou em empresas franchisees, ou seja, nomeiam-nos como
agentes, admitindo a partida que a sua tomada de decisdes esta em perfeita consonancia
com os seus interesses. Contudo, de acordo com a teoria da agéncia acima referida,
muitas vezes tal ndo se verifica, acarretando custos de agéncia que podem fazer
diminuir o valor da empresa®®.

Reconhecendo a existéncia de conflitos de agéncia entre proprietarios e gestores, com a
implementacdo do balanced scorecard na WLS, Denton e White (2000)*” objectivam
ndo apenas a avaliacdo da eficAcia da gestdo, mas tambeém alinhar os interesses
aparentemente conflituantes destes dois grupos. Adicionalmente, com o balanced
scorecard que desenvolvem procuram controlar a qualificagdo dos trabalhadores e o
processo de aquisicdo de activos intangiveis fundamentais para o seu crescimento.

Duas ideias principais presidiram a construcdo do balanced scorecard na WLS:
implementacdo a todos os niveis organizacionais e inclusdo apenas de indicadores chave
respeitantes a cada uma das perspectivas, tal como preconizado por Kaplan e Norton

16 O caso da Marriott Corporation em 1992 é utilizado por Lease et al. (1999) para exemplificar este tipo de conflito
de interesses entre accionistas e credores e/ou outras entidades com interesses semelhantes. Procurando agilizar e
melhorar a gestdo dos seus hotéis, a Marriott Corporation tentou criar uma empresa auténoma com o capital social
dividido pelos accionistas da Marriott Corporation a titulo de dividendos especiais. Contudo, vendo os seus direitos
diminuidos, os credores e accionistas preferenciais recorreram a justica para que esta impedisse 0s
gestores/accionistas de levarem para diante esta operagdo. Assim, a Marriott Corporation s6 pdde avancar com a
operacao prevista depois de indemnizar os credores e 0s accionistas preferenciais pela diminui¢do da seguranca dos
seus direitos.

7 Bruce White era, & época, Chief Executive Officer da WLS.
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(1992) e tendo particular atencdo as relagdes de causa e efeito entre os indicadores e 0s
objectivos, e as métricas financeiras e nao financeiras (Figura 2.3).

Figura 2.3 — Relacédo entre Medidas Nao Financeiras e Financeiras

Sucesso Financeiro

Resultaem ... Indicadores Financeiros

T~ Satisfacdo do Cliente
Indicadores do Cliente

Execucdo das Melhores Praticas
Permite ... Indicadores do Processo

de Negdcio Interno ?

Atrair e Reter os Associados de Topo
(empregados)
Indicadores de
Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Adaptado de Denton e White (2000).

Por forma a facilitar a analise dos resultados da avaliacdo do desempenho das unidades
hoteleiras por parte dos accionistas (proprietarios), bem como permitir aos gestores
controlar o seu desempenho de forma simples, acessivel e rapida, e ainda potenciar a
competitividade (e progressivo alinhamento) entre os diferentes hotéis integrantes da
cadeia, a WLS optou pela utilizacdo de um sistema de pontuagdo e um esquema de
cinco cores, para cada métrica do balanced scorecard, alias & semelhanga do referido
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por Huckestein e Duboff (1999) em relagdo a Hilton. Esse sistema de pontuagdo vem
evidenciado na Tabela 2.19.

Tabela 2.19 - Sistema de Pontuag&o para os Indicadores do
Balanced Scorecard da WLS

Desempenho Ranking de Cores Pontos
Superior Platina 10
Acima das Expectativas Ouro 7,5
Em Linha com as Expectativas Verde 5
Abaixo das Expectativas Amarelo 2,5
Inaceitavel Vermelho 0

Fonte: Adaptado de Denton e White (2000)

Com o esquema atras apresentado, a WLS consegue obter uma pontuacdo para cada
unidade hoteleira e, a partir dela, criar rankings de desempenho globais, aumentando
desta forma a competitividade entre as unidades. Uma vez definido o sistema de
pontuacdo, a WLS identifica os indicadores possiveis (mais utilizados) para cada uma
das perspectivas do balanced scorecard, tal como apresentados na Tabela 2.20.

Tabela 2.20 — Indicadores mais Utilizados e Indicadores Seleccionados pela WLS

Indicadores Mais Utilizados Indicadores Seleccionados

Perspectiva Financeira

= Rendimento Operacional = RevPAR/RevPAR Médio da Concorréncia

= Retorno do Investimento = RevPAR/RevPAR Médio da Marca Marriott
= Crescimento de Receita = Crescimento do RevPAR/Crescimento do

= Receita versus Orcamento RevPAR da Concorréncia

= Receita versus Receita em Propriedades = Crescimento do RevPAR/Crescimento Medio

Comparaveis do RevPAR da Marca Marriott

» Receita Comparada com a Média da Marca * Modelo Flowtrough
= Mix de Vendas
= Eficacia dos Pregos e da Rack-Rate
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Indicadores Mais Utilizados Indicadores Seleccionados

Perspectiva do Cliente

Satisfacdo do Cliente = Pontuagdes da Satisfagdo do Cliente
Retencéo do Cliente e Lealdade

Aquisicdo de Novos Clientes

Segmentagdo de Mercado

Quota de Mercado

Rentabilidade do Cliente

Capacidade de Resposta

Conhecimento dos Diferentes Niveis de Servigo

Avaliacdo do Hospede Mistério

Perspectiva Interna

Taxas de Produtividade = Auditoria
Erros de Servico e Taxa de Insucesso

Reconhecimento da Marca

Manutencao dos Activos Fisicos

Eficiéncia de Despesas de Capital

Contabilidade e Préticas de Controlo Interno

Cumprimento de Regras de Seguranga

Cross Selling

Qualidade da Quota de Mercado e Rentabilidade
por Segmento

Tempo Necessario para Concluir Processos e
Tarefas Chave (p. ex., check-in, chamadas de
manutencao, sentar ao pequeno almogo e servir).

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Aprendizagem Continuada do Pessoal = Taxa de Rotatividade do Pessoal
Niveis Internos de Promogao

Satisfacdo do Pessoal

Retencéo do Pessoal

Delegacéo de Poder

Capacidades Estratégicas do Pessoal, Gestores, e
da Organizagédo
Programas Ciclicos de Formagao

Formac&o Cruzada de Pessoal e Gestores de
Linha

Nivel de Uso de Tecnologia de Informacéao
Acesso a Informagdo Estratégica
Novas Iniciativas Exploradas ou Implementadas

Participagdo da Comunidade e Conhecimento
Exibido pelos Directores Gerais

Fonte: Adaptado de Denton e White (2000)
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No que concerne a perspectiva financeira, a WLS elege os indicadores RevPAR e 0
modelo flowtrough. Os objectivos associados ao RevPAR védo no sentido de cada
unidade hoteleira obter um crescimento deste indicador superior a média da
concorréncia bem como a média de todos os hotéis da marca Marriott. O modelo
flowtrough, desenvolvido especificamente para a WLS, pretende garantir uma gestéo
financeira rigorosa, atingir objectivos quantificAveis no orcamento, ultrapassar a
rentabilidade média da marca e conseguir o controlo dos gastos. A sua utilizagdo tem
como objectivo garantir retornos elevados para os investidores.

Na pratica, o flowtrough corresponde a um modelo de desempenho operacional tendo
subjacente um orcamento flexivel, que possibilita a redefinicdo das previsGes de
rentabilidade com base no desempenho corrente. O pressuposto de base é considerar
que alteracGes quantificaveis no volume de negécios irdo fluir ao longo da cadeia, desde
que os custos sejam controlados. Assim, o indicador de rendimento de linha de topo
(top-line yield indicator) € um indice de rendimento operacional que tem como
finalidade o controlo dos custos operacionais (considerando apenas 0S que s&o
directamente controlaveis pelos directores dos hotéis) e ajusta 0 desempenho esperado
(orgcamentado) face as variagdes no volume de negdcios (ocupagdo). Em cada periodo
em que qualquer componente da ocupacdo (quartos disponiveis, quartos ocupados e
tarifa média) se desvia do previsto, todas as rubricas (receitas e gastos) relacionadas sdo
recalculadas com base na ocupacgdo efectiva. Este novo cenério vai ter influéncia na
contribuicdo para o lucro de itens do flowthrough — diferenca entre receitas e gastos
operacionais controlaveis pelo director do hotel. Com base neste indicador de
rendimento sdo atribuidas classifica¢cbes ao desempenho dos hotéis face ao lucro obtido
com relacdo ao orgcamentado, bem como identificadas as contribui¢cdes dos itens do
modelo flowthrough para a obtencdo desses resultados (Tabela 2.21). Esta identificacdo
constitui um instrumento de gestdo muito relevante na medida em que exp0e itens que
podem ser melhorados, possibilitando assim acgdes correctivas.

Em relacdo a perspectiva do cliente, atendendo aos elevados niveis percebidos da sua
satisfacdo, 0s responsaveis da WLS optam por eleger como Unico indicador as
pontuaces de satisfacdo do cliente. Os objectivos associados a este indicador consistem
em garantir que o desempenho do portfélio consolidado esteja no Gltimo quintil das
médias das marcas e que nenhuma unidade hoteleira se encontra abaixo da média da
marca (Denton e White, 2000).
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Tabela 2.21 — AvaliagGes de Desempenho através do Flowthrough

Modelo Base Com Alto Desempenho Com Baixo Desempenho
Ranking (Lucroentre 90% e (Lucro acima de 105% (Lucro abaixo de
105% do orgamento) do orgamento) 90% do orgamento)
Platina 104,0% 102,0% 106,0%
Ouro 102,0% 100,0% 104,0%
Verde 99,0% 97,5% 102,0%
Amarelo 97,5% 95,0% 99,0%
Vermelho < 97,5% < 95,0% < 99,0%

Fonte: Adaptado de Denton e White (2000)

Nesta perspectiva, as unidades hoteleiras tém duas formas de atingir determinada
pontuacdo: através do seu desempenho no ranking da marca ou através da melhoria do
seu desempenho em relacdo ao ano anterior, tal como evidenciado na Tabela 2.22.
Assim, por exemplo, para uma unidade alcancar a classificagdo de platina em termos da
satisfacdo do cliente, ou obtém uma pontuacdo que lhe permita ficar dentro dos
melhores 10% da marca ou melhora o seu desempenho em 80% em relacdo ao ano
anterior.

Tabela 2.22 — AvaliagGes de Desempenho
(Perspectiva do Cliente)

Ranking de Pontuacdo do Hdspede Melhoria em Relagédo ao Ano

Ranking (Desempenho para a Marca) Anterior
Platina Os melhores 10% da marca Melhorou em 80%
Ouro Os melhores 20% da marca Melhorou em 60%
Verde Os melhores 30% da marca Melhorou em 40%
Amarelo Os melhores 40% da marca Melhorou em 20%
Vermelho Abaixo dos melhores 40% Melhorou < 20%

Fonte: Adaptado de Denton e White (2000)

Denton e White (2000) apresentam ainda evidéncias (embora estatisticamente pouco
robustas) de que existe uma correlacdo forte entre os niveis de satisfacdo dos clientes e
0 retorno do investimento.

Na perspectiva de negdcio interno, atendendo a que a WLS gere essencialmente hotéis
de servigo limitado através de contractos de franchising (pelo que os directores dos
hotéis ndo tém grande controlo sobre ac¢fes de marketing e reconhecimento da marca),
e considerando ainda o facto do modelo flowthrough ja incluir indicadores de
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produtividade e eficiéncia, 0s responsaveis da empresa desenvolveram um processo de
auditoria como medida apropriada para esta perspectiva.

As linhas gerais deste processo prendem-se com a avaliacdo do que séo consideradas as
melhores praticas ao nivel de recursos humanos e de manutencdo conducentes a
melhoria do hotel (Denton e White, 2000). As auditorias sdo executadas por um auditor
interno e a pontuagdo dos aspectos auditados totaliza 100 pontos. Na Tabela 2.23
encontram-se as pontuac6es consideradas apropriadas no processo de auditoria face aos
objectivos estabelecidos.

Tabela 2.23 — AvaliagGes de Desempenho
(Processo de Negdcio Interno)

Ranking Pontuacédo do Processo de Auditoria
Platina Pelo menos 97,5%
Ouro Pelo menos 95,0%
Verde Pelo menos 92,5%
Amarelo Pelo menos 90,0%
Vermelho Abaixo de 90,0%

Fonte: Adaptado de Denton e White (2000)

A perspectiva de aprendizagem e crescimento é considerada a mais critica das quatro
por Denton e White (2000), uma vez que é nesta que devem ser identificadas as
necessidades que permitem o crescimento futuro da organizacdo, em termos das
capacidades das pessoas, sistemas de informagéo e processos.

Sendo a rotatividade do pessoal um problema transversal a inddstria de hotelaria —
acarretando gastos de recrutamento e de formacao, bem como conduzindo & insatisfagdo
dos clientes quando os servigos sdo prestados por trabalhadores inexperientes — a WLS
ndo constitui excepgdo quando, em 1995, apresenta uma taxa de rotatividade do pessoal
da ordem dos 88,3%. Assim, os responsaveis da WLS consideram ndo valer a pena
eleger outras métricas possiveis para esta perspectiva, sem terem uma base sustentada
de trabalhadores a longo prazo. Neste contexto, o indicador eleito para integrar o
balanced scorecard é a taxa de rotatividade do pessoal, com o objectivo subjacente de a
reduzir (Denton e White, 2000).
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Como se pode observar na Tabela 2.24 e & semelhanca do que se verifica em relagdo as
outras perspectivas, as unidades hoteleiras tém duas formas de atingir uma determinada
posi¢do no ranking relativo a rotatividade do pessoal: ou mantendo uma rotatividade
baixa, se ja a tinham, ou apresentando melhorias significativas de um ano para outro.
Assim, por exemplo, para uma unidade hoteleira se posicionar no topo do ranking
(platina) tem de apresentar uma taxa de rotatividade anual igual ou inferior a 30% ou a
mesma deverd ter sofrido uma redugdo de 75% em relagdo ao ano anterior.

Tabela 2.24 - Avaliagdo de Desempenho
(Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento)

Taxa de Rotatividade Anual dos

Ranking Associado Melhoria em Relagédo ao Ano Anterior
Platina 30% ou abaixo Reduzido em 75%
Ouro 40% ou abaixo Reduzido em 50%
Verde 50% ou abaixo Reduzido em 40%
Amarelo 60% ou abaixo Reduzido em 30%
Vermelho Maior do que 60% Reduzido em menos de 30%

Fonte: Adaptado de Denton e White (2000)

Saliente-se que um estudo efectuado por Denton e White (2000) para a WLS permite
concluir que, entre 1996 e 1998, se verifica uma correlacdo entre o nivel de
rentabilidade dos hotéis e a taxa de rotatividade do pessoal, ou seja, hotéis com uma
taxa inferior a 100% apresentam lucros e crescimentos do RevPAR mais elevados do
que aqueles que apresentam taxas superiores a 100%.

Apos dois anos da implementacdo do balanced scorecard, a WLS verificou melhorias
significativas no seu desempenho (Denton e White, 2000). Verifica-se uma taxa media
de crescimento de 8,9% do RevPAR de 1996 para 1997 e de 6,6% de 1997 para 1998,
correspondendo a um valor 1,5 e 2 vezes superior relativamente as médias da
concorréncia, respectivamente. Verifica-se igualmente que os rendimentos consolidados
dos hotéis geridos pela WLS no final dos trés anos superaram a média dos rendimentos
da marca. E de salientar que, em 1996, somente os hotéis Courtyard apresentam uma
taxa de rendimento superior a da marca (114,3% contra 112,2%), ndo se verificando o
mesmo no caso dos hotéis Fairfield Inn e Residence Inn. Face ao exposto, Denton e
White (2000) concluem que o rendimento do conjunto de hotéis geridos pela WLS
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supera 0s rendimentos médios da marca e da concorréncia, pelo que o objectivo
estabelecido pela WLS foi atingido.

Em relacdo a pontuacdo dos hospedes, a utilizacdo do balanced scorecard também se
revela pertinente uma vez que as unidades hoteleiras geridas pela WLS n&o melhoraram
em relacdo as médias das marcas da Marriott. Pelo contrario, enquanto estas diminuem
ligeiramente ou se mantém constantes, as relativas aos hotéis geridos pela WLS descem
e, em alguns casos, como o dos Fairfield Inn, essa descida é acentuada (caindo de 94%
em 1996 para 86,3% em 1998). Esta observagdo permite identificar esta &rea como uma
possivel ameaca do desempenho futuro. De forma consequente, durante o0 ano de 1999 a
WLS afectou-lhe mais recursos, passando o indicador da satisfacdo do cliente a
apresentar valores significativamente melhores.

A pontuagdo média das auditorias, que em 1997 se situava em 88,3%, passou para
95,3% em 1998. Esta melhoria deve-se a alteragdes na forma de comunicagéo de
processos, a treino especifico e ao follow-up fornecido aos gestores operacionais. A
definicdo de objectivos é também relevante como forma de motivacdo destes e dos
gestores corporativos, no sentido do treino e da alocagdo dos recursos necessarios para
que aqueles fossem atingidos.

As melhorias verificadas no indicador da rotatividade do pessoal — 85,4% em 1996,
69,9% em 1997 e 61,3% em 1998 — foram consideradas notaveis pelos executivos da
WLS, tanto mais que coincidiram com uma diminuicdo do desemprego (que se
esperaria associar a um aumento de rotatividade).

Para além das melhorias verificadas durante os dois primeiros anos de funcionamento
do balanced scorecard ao nivel das receitas e da rentabilidade na WLS, Denton e White
(2000) destacam ainda um maior alinhamento de objectivos entre gestores e
proprietarios, passando os primeiros a ter maior consciéncia dos objectivos de médio e
longo prazo e os segundos a obter um maior feedback em relacdo aos recursos e
processos necessarios a sua obtencéo. Acresce que a ligacdo da medicéo de desempenho
aos objectivos contemplados no balanced scorecard, conduz os proprietarios a ndo se
centrarem apenas em medidas financeiras e 0s gestores a ganharem confianca para as
suas recomendacdo de investimentos de médio e longo prazo em &reas estratégicas.
Assim, como referem Denton e White (2000), o balanced scorecard facilita a
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cooperagdo necessaria a criacdo da infra-estrutura que permite conjugar objectivos de
longo prazo (gestores) e de curto prazo (proprietarios).

Para além do beneficio primordial atras referido — alinhamento de objectivos entre a
propriedade e a gestdo — 0s proprietarios e 0s gestores consideram ainda que o balanced
scorecard permite diagnosticar tendéncias negativas logo no seu inicio, possibilitando a
tomada de medidas que contrariem estas situagcdes antes que se verifique a deterioragéo
do desempenho financeiro (vide o caso atras apresentado da WLS em relacdo a
pontuacdo menos boa dos clientes). Outro aspecto valorizado pelos proprietérios é o
facto do balanced scorecard fornecer resultados globais para um grande numero de
hotéis e permitir a focalizacdo rapida nas questfes chave da cadeia hoteleira.

As possibilidades de melhorias no desempenho futuro que Denton e White (2000)
concluem poder resultar de uma correcta implementacdo do balanced scorecard, sdo
igualmente reconhecidas por Banker et al. (2005). O estudo desenvolvido por estes
autores debrucga-se, contudo, sobre um aspecto especifico da sua implementacéo,
relacionado com o papel de um plano de remuneragdes por incentivos em sistemas de
avaliacdo de desempenho.

Este trabalho ndo é pioneiro, no sentido de que, na década de noventa do século XX ja
algumas cadeias hoteleiras norte-americanas tinham implementado programas de
incentivos para os seus directores tendo por base medidas financeiras (nomeadamente o
lucro), e ndo financeiras (designadamente as ligadas a qualidade do alojamento e da
comida, a seguranca, a satisfacdo dos clientes e dos trabalhadores). De forma
semelhante, Banker et al. (2005) consideram que 0s incentivos, as recompensas € 0
feedback construtivo devem fazer parte integrante de qualquer sistema de medicdo de
desempenho.

Neste contexto, efectuam um estudo centrado numa cadeia de hotéis americana —
designada pelos referidos autores como Hotelcorp — com unidades localizadas em toda a
parte do mundo. No trabalho desenvolvido, contudo, apenas sdo estudados os hotéis
sedeados nos EUA, muitos dos quais de 4 estrelas, de servico completo e de 150 a 450
quartos. O seu objectivo é aferir sobre a relevancia do plano de remuneracGes por
incentivos em modelos de avaliagcdo de desempenho. Em particular, Banker et al. (2005)
pretendem concluir se as medidas de avaliagdo ndo financeiras sdo leading indicators do
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desempenho financeiro e, dessa forma, se uma maior énfase em medidas nédo financeiras
num plano de remuneragdes por incentivos pode conduzir a melhorias no desempenho
global da organizagéo.

O estudo implementa um novo plano de incentivos na Hotelcorp relacionado com
métricas de desempenho financeiras e ndo financeiras — comuns a todos os gestores —
com pesos especificos para cada uma delas. Essas métricas sdo seleccionadas tendo por
base objectivos estratégicos relacionados com a satisfagdo dos accionistas (lucro) e dos
clientes (probabilidade de retorno e nimero de reclamacdes). De notar, como assinalam
Banker et al. (2005), que o novo plano de incentivos mantém a énfase ja existente no
desempenho financeiro actual, mas encoraja igualmente o cumprimento de objectivos
nio financeiros. E de salientar, em particular, que as duas métricas de desempenho n&o
financeiras seleccionadas para a avaliacdo da satisfacdo do cliente (probabilidade de
regresso e o numero de reclamagfes) sdo medidas chave de curto prazo e leading
indicators do desempenho a longo prazo.

A possibilidade de regresso dos clientes (LRETURN) é determinada tendo por base as
respostas obtidas a uma pergunta colocada num questionario aplicado aos clientes e que
se consubstancia em saber qual a probabilidade de estes regressarem. Assim, 0
LRETURN é calculado dividindo o nimero de respostas com pontua¢des mais elevadas
—4 e 5 numa escala de 5 — pelo nimero total de respostas. Em relacdo ao desempenho
medido por este indicador os directores de hotéis podem tomar varias medidas no
sentido de o melhorar, nomeadamente ao nivel de precos e promogdes e ao nivel do
alojamento, disponibilizando alguns agrados suplementares, como por exemplo a oferta
de um cesto de fruta e/ou de uma garrafa de champanhe no dia da chegada. De salientar,
como o fazem Banker et al. (2005), que estas acgdes extra implicam um aumento dos
custos operacionais o que pode fazer diminuir os resultados operacionais.

A outra métrica ndo financeira utilizada no plano de incentivos da Hotelcorp é o numero
de reclamagGes dos clientes (COMPLNTS). Esta medida, ao fornecer um feedback
directo sobre as operacGes do hotel, pode ser considerada quer uma medida da
satisfacdo do cliente quer de negdcio interno, neste caso informando sobre a eficécia das
operacdes. No célculo de COMPLNTS é considerado o namero de reclamag6es por mil
quartos (Banker et al., 2005). A rapidez com que séo tomadas medidas correctivas leva
a diminuicdo das reclamacdes e, cumulativamente, a fidelizacdo dos clientes.
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A medida financeira utilizada é o resultado operacional bruto que, por sua vez, €
desdobrada em varias outras, cujo significado e forma de calculo se encontram
explicitados na Tabela 2.25.

Tabela 2.25 — Varidveis Relativas ao Desempenho Financeiro

Medidas Significado Forma de Calculo
GOP Lucro Operacional Bruto = (Receitas Operacionais — Custos Operacionais)
GOPPAR Lucro Operacional Bruto por Quarto = (TREVPAR - COSTPAR)
Disponivel
TREVPAR Receita Total por Quarto Disponivel Receita Total por Quarto Disponivel
(quarto, alimentacéo, bebidas, filmes, telefone)
COSTPAR Custos Operacionais por Quarto Disponivel = (Custos Operacionais / Quarto Disponivel)
AVGRATE  Receita Média por Quarto = (Receita Total / Numero de Quartos Ocupados)
OCCRATE  Taxa de Ocupagdo = (NUmero de Quartos Ocupados / Nimero de
Quartos Disponiveis)
RevPAR Receita Média por Quarto Disponivel = (Receita Total dos Quartos / Quartos
Disponiveis)

Fonte: Adaptado de Banker et al. (2005)

Para examinar a relagdo entre as actuais medidas de desempenho ndo financeiras e as
futuras, Banker et al. (2005) usam séries temporais de dados agrupados de sessenta
meses relativos a dezoito hotéis. Neste contexto, os referidos autores concluem que as
medidas ndo financeiras utilizadas — relacionadas com a satisfacdo do cliente - sdo
medidas indutoras, ja que ajudam a prever o desempenho financeiro futuro (nos seis
meses seguintes), desempenho este medido pelas receitas operacionais e lucro
operacional. Acresce que foi encontrada pouca evidéncia de que o aumento da
satisfacdo do cliente esteja relacionado com o0 aumento dos custos operacionais (de per
si), e que esta relacdo pode ter a ver com 0 aumento destes — na sua parte variavel —
motivado pelo aumento da taxa de ocupagéo.

Com efeito, apds a implementagdo do novo plano de incentivos incluindo métricas
financeiras e ndo financeiras, Banker et al. (2005) constatam que se verificou um
aumento no lucro, quer por via de um aumento das receitas — aumento da taxa de
ocupacdo — quer pela diminuicdo dos custos — manutencdo do esfor¢co ao nivel do
controlo de custos e contengdo do aumento dos gastos face a subida das taxas de
ocupacdo. Para além de a receita ter aumentado apds a implementacéo do novo plano de
incentivos, esta aumentou mais do que a da concorréncia, o que leva Banker et al.
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(2005) a concluirem pela importancia da utilizagdo da satisfacdo do cliente na avaliacéo
de desempenho.

Os referidos autores concluem ainda que as medidas ndo financeiras, nomeadamente as
relacionadas com a satisfacdo do cliente, estdo mais ligadas a lucros a médio e longo
prazo do que a lucros imediatos e, como tal, estdo relacionadas com o desempenho
financeiro futuro, induzindo acgbes criteriosas por parte dos gestores. Assim,
corroborando o pensamento de Kaplan e Norton (1992; 1996), Banker et al. (2005)
concluem que o lucro e outras medidas financeiras reflectem o efeito de actividades
passadas, ao passo que as medidas ndo financeiras reflectem o efeito das accOes de
gestdo actuais mas que s6 se VAo fazer repercutir no desempenho ap6s algum tempo. E
de notar que, tal como Banker et al. (2005) assinalam, os resultados obtidos — aumento
da receita e do nimero de hotéis franchisees como consequéncia da implementacdo do
plano de incentivos — devem ser lidos de uma forma cautelosa, uma vez que para este
facto podem ter contribuido externalidades que os referidos autores ndo mediram.

Também o trabalho desenvolvido por Haktanir e Harris (2005), aplicado a uma analise
de um hotel independente, corrobora a relagdo entre medidas ndo financeiras e a
inducdo do desempenho financeiro futuro. O &mbito e enfoque do estudo é contudo
diferente do produzido por Banker et al. (2005), ja que procura aferir sobre as préaticas
de medicdo de desempenho e a utilizacdo de indicadores por quem tem que tomar
decisdes, no contexto de um hotel independente de 5 estrelas de servigco completo, com
392 quartos e 190 funcionarios, localizado no Norte de Chipre. O estudo contemplou
trés niveis de tomada de decisdo, designadamente levadas a cabo por trabalhadores,
directores e executivo regional.

A recolha de dados foi efectuada através de questionarios, entrevistas e observagdo
directa. Da recolha e tratamento dos dados, Haktanir e Harris (2005) identificaram seis
aspectos relacionados com a medicdo de desempenho: dindmica de negdcio, métricas
globais de desempenho, medidas relacionadas com o desempenho dos trabalhadores,
medidas de satisfacdo do cliente, medidas de desempenho financeiro e medidas
inovadoras.

Ao nivel da dindmica de neg6cio o enfoque do estudo situa-se no processo de tomada de
deciséo e no fluxo de informacéo entre os diferentes departamentos. No que concerne ao
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primeiro aspecto, Haktanir e Harris (2005) identificam duas formas de tomada de
decisdo: aquelas que tém de ser tomadas em tempo real, no caso de terem que ocorrer
em simultdneo ou imediatamente a seguir a um determinado acontecimento — por
exemplo uma solicitacdo ou reclamacdo de um cliente — e outras, que nao tém caracter
tdo imediato como, por exemplo, aspectos tacticos relacionados com precos. O
departamento de relagdes com o cliente constitui um exemplo em que o director toma 0s
dois tipos de decisdes. As funcbes do director, neste caso, centram-se nos problemas,
exigéncias e sugestdes dos clientes, o que, como assinalam Haktanir e Harris (2005, p.
44) implica um papel de relevo “(...) na identificagdo e transmissdo de problemas
correntes e de longo prazo para a gestdo, a fim de se poder desenvolver novos e
melhores métodos e estratégias que satisfagcam os clientes.”

Ao nivel das métricas globais de desempenho, Haktanir e Harris (2005) identificam os
principais indicadores utilizados pelos departamentos operacionais, pelo director geral e
pelo executivo regional, para avaliarem o sucesso do hotel como um todo. Estes
indicadores encontram-se evidenciados na Tabela 2.26. De salientar que o0s
departamentos operacionais considerados incluem o Front Office, Housekeeping, Food
and Beverage (F&B) e o departamento de contabilidade.

Tabela 2.26 —Indicadores mais Utilizados

Indicador Departar.nent-os Director Exec.utivo
Operacionais Geral Regional

Satisfacdo do Cliente 4
Estandardizagéo do Servico 4 4
Qualidade do Servigo 4 v 4
Satisfacdo do Pessoal 4
Taxa de Ocupagdo 4 v
Taxa de Ocupagdo versus Prevista 4
Rentabilidade v
Custos v
Quota de Mercado 4 4
Margem de Contribuicdo v
Payback v v
Preco do Quarto versus Qualidade 4
Preco do Quarto versus Ocupacio 4 4

Fonte: Adaptado de Haktanir e Harris (2005)
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Ressalta da observacdo da Tabela 2.26 que as medidas consideradas mais importantes
para a avaliagdo do desempenho pelos directores dos departamentos sdo as de caracter
operacional, nomeadamente a satisfacdo do cliente, os custos e a satisfacdo dos
funcionarios. Paralelamente, quer o director geral, quer o executivo regional reputam o
nivel de qualidade de servigos como determinante para a satisfacdo do cliente e de um
sucesso sustentavel a longo prazo. E ainda de salientar ainda que estes consideram a
ocupacdo média do hotel, o pregco do quarto versus qualidade e ocupacdo, e a quota de
mercado como indicadores importantes de desempenho.

As medidas de desempenho dos trabalhadores assumem relevancia em qualquer
empresa de servicos e, particularmente nas unidades do sector de hotelaria, j& que os
recursos humanos desempenham aqui um papel fundamental na prestacdo de servicos,
sejam eles de F&B, alojamento ou lazer. Neste contexto, embora o hotel forneca uma
variedade de servigos e produtos, o que é verdadeiramente importante é a percepgao
global que o cliente tem da sua estadia. Assim, Haktanir e Harris (2005) assinalam
como imprescindivel a interajuda e apoio interdepartamental na criacdo de uma
percepcao global positiva pelo cliente, ao invés de apreciagdes isoladas de cada servico.

Na Tabela 2.27 encontram-se evidenciados 0os métodos e medidas de avaliacdo do
desempenho dos trabalhadores utilizados, quer pelos responsaveis dos departamentos
operacionais, quer pelo director geral.

Tabela 2.27 — Métodos e Indicadores de Avaliagdo de Desempenho do Pessoal

. . - Departamentos Director
Métodos e Indicadores de Avaliagdo de Desempenho P

Operacionais Geral
Avaliacdo por Observacdo 4
Avaliacéo através dos Cartdes de Comentarios dos Clientes 4 v
Rotatividade do Pessoal v
Mapas Diarios do Pessoal v
Reclamagdes dos Trabalhadores/Feedback 4 v

Fonte: Adaptado de Haktanir e Harris (2005)

E de notar que o método de eleicio dos responséaveis dos departamentos operacionais é
a observacdo. A avaliagdo do desempenho dos trabalhadores é formalizada numa
periodicidade mensal, tendo como base o0s resultados emergentes dos cartbes de
comentérios dos clientes. Para estabelecer e manter um fluxo de informacgdes aos
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diferentes niveis hierarquicos, a recep¢do dos problemas operacionais e/ou pessoais, 0
feedback e as ideias s&o comunicadas face-to-face.

As medidas de satisfacdo do cliente permitem compreender as suas necessidades e,
consequentemente, desenvolver sistemas adequados a sua satisfacdo. Assim, o0
departamento de relagBes com o cliente, para além de ser responsavel pela recolha dos
cartdes de comentarios (80 a 100 por semana), privilegia a recolha de informacdes
através do contacto do pessoal deste departamento com os clientes, enquanto 0s
diferentes servicos estdo a ser prestados. Como assinalam Haktanir e Harris (2005), este
contacto em tempo real é considerado fundamental quer pelos directores operacionais
quer pelo director geral, uma vez que permite assegurar que os problemas dos clientes
sdo resolvidos durante a sua estadia, minimizando a probabilidade de saida do hotel de
clientes insatisfeitos. De forma a cumprir este objectivo, o director geral estimula uma
abordagem comunicativa (proactiva e reactiva) aos diferentes niveis hierarquicos da
organizacgdo (trabalhadores e responséveis pelos departamentos operacionais).

Outro indicador importante da satisfacdo do cliente é dado fornecido pelo seu feedback
apos a visita, podendo este ser obtido através de fax ou de carta. Estas informagdes,
juntamente com aquelas obtidas durante a estadia dos clientes, fornecem pistas
importantes sobre aquelas &reas que necessitam de melhoria tendo em vista a sua
fidelizacéo.

Ao nivel da avaliacdo do desempenho financeiro, Haktanir e Harris (2005) identificam
as métricas aplicadas, os niveis hierarquicos que as utilizam e as motivacGes para a sua
utilizacdo. Ao servigo deste processo, encontra-se disponivel, em qualquer momento e
para todos os directores de departamento, um sistema integrado que Ihes permite aceder
a um conjunto de informagdes chave como, por exemplo, informacéo relativa a taxa de
ocupacdo por tipo de quarto, a receita global e por departamentos (alojamento, bares,
restaurantes e outros) e ainda relativa ao nimero de funcionérios que se encontram a
trabalhar. Os principais destinatarios dos relatorios financeiros sdo os elementos da
gestdo de topo, nomeadamente o assistente do director geral, o director geral e o
executivo regional. De salientar ainda que o chefe de departamento de F&B tem acesso
ao relatorio de custos deste departamento. As principais medidas financeiras utilizadas
encontram-se detalhadas na Tabela 2.28.
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Tabela 2.28 — Medidas Financeiras Relatadas e Utilizadas

Medidas Financeiras Chefe de %;Ztloer Direptor
F&B Assistente Regional

Custos F&B versus Orcamentados 4 4 4
Receita F&B v
Despesas F&B 4
Receita de Custeio Padrdo v
Taxa de Ocupagdo versus Prevista 4 4
Receitas por Departamento versus Orcamentadas v
Despesas versus Despesas Orcamentadas v v
Receita por Hospede 4 4
Receita Média (por Quarto) por Hospede 4 4
Outras Receitas (Extra) 4
Despesas com Pessoal (Total e por Departamento) 4
Receita Liquida 4

Fonte: Adaptado de Haktanir e Harris (2005)

Tal como se encontra evidenciado na tabela anterior, a atencdo do responsavel pelo
F&B centra-se na monitorizagdo de indicadores relacionados com 0s custos e receitas
deste departamento, enquanto os trés decisores de topo elegem indicadores relacionados
com a ocupacéo de quartos, desvios em relacdo ao orgamento no respeitante a custos e
receitas, receitas per capita, por quarto, por departamento e outras receitas extra. Para
além do desempenho financeiro, esta informagdo permite-lhes avaliar o sucesso das
actividades inovadoras. E de notar que o0s custos com o pessoal e o lucro liquido sdo
indicadores considerados importantes apenas pelo director regional. E igualmente de
salientar, tal como referem Haktanir e Harris (2005), que a observagdo dos indicadores
relativos ao retorno do investimento e ao periodo de recuperacdo (payback) recebem a
atencdo particular do director geral, j& que aferem sobre decisGes de médio e longo
prazo relativas a investimentos em activos fixos tangiveis, que se encontram sob a sua
alcada.

Haktanir e Harris (2005) consideram igualmente de extrema relevancia a medigéo das
actividades inovadoras. Estas materializam-se em novas actividades, novos produtos e
formas diferentes de prestacdo de servigos aos clientes, nomeadamente no que concerne
ao departamento F&B, com vista a atrair clientes locais e a aumentar a receita obtida
com os hospedes. Face ao exposto, os referidos autores consideram que as duas formas
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principais de medir o sucesso das actividades inovadoras sdo através do crescimento da
receita e do nimero de clientes adicionais.

Em suma, como referem Haktanir e Harris (2005), os indicadores relacionados com a
satisfagdo do cliente sdo os indicadores chave ao nivel dos departamentos operacionais,
enquanto as medidas financeiras sdo-no para 0s gestores de topo, ja que reflectem os
esforcos feitos pelo conjunto dos departamentos.

Assim, se é um facto que a avaliacdo do desempenho operacional do hotel é efectuada
de uma forma sistematica, as métricas financeiras sdo utilizadas pelos trés decisores de
topo para a avaliacdo global do desempenho do hotel, com énfase para os desvios entre
os valores reais e orcamentados no que respeita a despesas e receitas. No ambito do
curto prazo, em particular, a rentabilidade e a taxa de ocupacdo sdo os melhores
indicadores para a avaliagédo do desempenho.

2.3.4. Propostas de Balanced Scorecard para Hotelaria

Tendo em atengéo as evidéncias do sucesso da implementacdo do balanced scorecard
na Hilton (Huckestein e Duboff, 1999) e na WLS (Denton e White, 2000), Doran et al.
(2002) entrevistaram os directores gerais de cinco hotéis da zona de San Diego — EUA,
com experiéncia profissional superior a vinte anos, com o objectivo fundamental de
concluirem de uma forma mais generalizada quanto a importancia do balanced
scorecard para o sector de hotelaria.

O grupo de trabalho observou que a implementacdo do balanced scorecard de cada
empresa deve emergir da sua estratégia e dos seus objectivos, mas identificou objectivos
e métricas para as quatro perspectivas enunciadas por Kaplan e Norton (1992) que
podem servir de referéncia para uma qualquer unidade hoteleira, tal como se encontra
detalhado nas Tabelas 2.29 a 2.32.
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Tabela 2.29 — Indicadores de Referéncia
(Perspectiva Financeira)

Objectivos Medidas

Garantir Sucesso = Crescimento das Vendas ano ap6s ano
= Crescimento do GOP ano apds ano
Receitas Aumentadas = Aumento da Receita
= Crescimento em Circulos de Golfe
= Crescimento do RevPAR
= Fluxo de caixa

Melhoria da Eficiéncia de Custos = Crescimento do GOP

Aumento do GOP = Crescimento do GOP ano apds ano
Incremento de Ideias Inovadoras para Geragéo de = Numero de ideias inovadoras para geracdo de
Receita receita

® Fluxo de Caixa das Ideias
Melhoria da Gestdo de Receitas = Tendéncias de Evolugdo da Receita
= Taxa de Nao Ocupacgdo
= Numero de Novas Oportunidades para Gerar

Receitas
Incremento de Formas Criativos para Controlo de  ® Fluxo de Caixa
Perdas = Margens de Receita
= Previsdes
Orgamentos mais Realistas = Percentagem Atingivel do Or¢camento
Niveis de Servico ® Pontuagdes Reais versus Concorrentes

= AvaliagOes de Servigo
GOP versus GOP Orgamentado = GOP Real versus GOP Orgamentado

Objectivos Financeiros Especificos por Departamento = Numero de Departamentos com Objectivos, Quotas
de Vendas, entre outros

Fonte: Adaptado de Doran et al. (2002)
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Tabela 2.30 — Indicadores de Referéncia
(Perspectiva do Cliente)

Objectivos

Medidas

Satisfagdo do Hospede

Satisfacdo do Pessoal

Tornar-se um Resort Competitivo de 4 Estrelas
Servico de Alta Qualidade

Pontuagdes de Produto Elevadas

Intengdo de Repetir

Pesquisa de Hospede

Numero de Clientes que Repetem

Cartbes de Comentarios

Medic¢do da Repeticdo de Negdcio

Numero de Clientes que Escolhnem Sempre o Hotel
Pontuacdo da Pesquisa de Opinido do Pessoal
Avaliacdo da Rotatividade do Pessoal

Pesquisas Semestrais ao Pessoal

AvaliagOes do Pessoal quanto ao Local de Trabalho
versus Outras Empresas

Melhorias da Cadeia no Mercado

Indicacdes do Cliente

Ratings através de Medicoes

Numero de Reclamacdes

Resposta a Necessidades/Expectativas do Hospede

Inquéritos aos Hospedes sobre a Qualidade do
Servico

Ratings

Preco/Valor

Inquéritos aos Hospedes sobre o Produto
Percentagem de Retorno dos Hdspedes
Taxa de Ocupagao
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Tabela 2.31 — Indicadores de Referéncia
(Perspectiva Interna)

Objectivos

Medidas

Servico de Exceléncia

Instalaces Fisicas de Alta Qualidade
Valor Percebido para o Prego Pago

Atrair e Conservar Trabalhadores de Qualidade
Formac&o Trimestral para Gerentes

Satisfagdo do Pessoal
Alojamentos Superiores

Retencéo do Pessoal

Pessoal Bem Treinado

Avaliacdo pelos Hospedes
Hospedes que Repetem

Numero de Reclamacdes

Numero de Acgdes de Formagéao
Recrutamento Consistente
Facilidade em Fazer Negdcios
Oferta de Servicos Complementares

NUmero de Formas Criativas para Melhorar o
Servico

Programas de Melhoria Continua para Satisfazer as
Expectativas dos Hospedes

Motivagdo do Pessoal para dar Resposta ao Cliente
Avaliacdo pelos Hospedes

Avaliacdo pelos Hospedes

Numero de Hospedes que Repetem

Crescimento do RevPAR

Quadro de Pessoal

Provas Trimestrais de Aferi¢do da Informagao
Transmitida

Participagdo do Pessoal no Capital Social
Avaliacéo pelos Hospedes — Alojamento
Numero de Pedidos de Servigos de Manutengéo
Diminuicdo da Rotatividade de Pessoal
Avaliacéo pelos Hospedes — Pessoal

Avaliacéo pelos Hospedes — Qualidade do
Atendimento

103

Fonte: Adaptado de Doran et al. (2002)



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Tabela 2.32 — Indicadores de Referéncia
(Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento)

Objectivos Medidas

Desenvolvimento Continuo do Pessoal = Numero de Programas Regulares de Formagéo e
Desenvolvimento

= Numero de Promogdes Internas

Melhoria Continuada do Servico e das Instalacoes = Aumento do Capital Investido na Melhoria da
Experiéncia Hospede/Pessoal

Aumento do Nimero de Gestores que podem ser = Numero de Gestores Inscritos no Programa de

promovidos em 3 Anos Formacé&o para a sua Progressao na Carreira

Qualificacdo dos Gestores = Numero de Gestores que Assistem a um Curso de

Desenvolvimento e Aprendizagem por Ano
Formagdo do Pessoal Temporario = Exceléncia de Servico

= Pessoal Temporéario capaz de Trabalhar em pelo
menos uma Outra Area do Hotel

“Elevar a Fasquia” do Desempenho do Pessoal = Numero de Servicos (Demasiados versus
Demasiado Poucos)

= NUmero de Programas Internos para o Pessoal
= QOportunidades para Progressao na Carreira

® Grau de Fluéncia em Inglés na Interaccdo com os
Hospedes

Novos e Melhores Servicos do Hotel = NUmero de Novos Servicos Oferecidos

Fonte: Adaptado de Doran et al. (2002)

Depois de elencados alguns indicadores que podem fazer parte de um balanced
scorecard de uma unidade hoteleira, Doran et al. (2002) reforcam a ideia de Kaplan e
Norton (1992; 1996) quanto a necessidade de existéncia de uma relacdo causal entre 0s
objectivos e as medidas para cada uma das suas perspectivas, bem como entre cada uma
delas, de forma a garantir a sua eficacia. Assim, embora a utilizacdo dos outputs seja
importante, o processo também o é (definicdo dos objectivos emergentes da estratégia e
a definicdo das relagdes causais), ndo devendo ser negligenciado.

Relembrando o exemplo de relagbes causais estabelecidas pela WLS aquando da
implementacdo do seu balanced scorecard (elaborado por Denton e White (2000) e
apresentado anteriormente no ponto 2.3.3), Doran et al. (2002) fornecem um exemplo
de um balanced scorecard para uma unidade hoteleira, onde se encontra evidenciada a
forma como os objectivos e as medidas estdo relacionadas através das suas quatro
perspectivas (Figura 2.4).
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Figura 2.4 — Ligac@es Causais entre as Componentes de um Balanced Scorecard

Fonte: Doran et al. (2002, p. 39).
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N&o obstante o reconhecimento do potencial do balanced scorecard para as empresas
do sector de hotelaria, Doran et al. (2002) assinalam potenciais factores conducentes ao
insucesso que podem ocorrer durante as quatro etapas da sua implementacéo (tal como
sera explicitado no ponto 2.3.5.). Assinalam igualmente a insuficiente existéncia de
estudos de caso especificos sobre a implementacdo do balanced scorecard,
designadamente com enfoque em aspectos particulares dessa implementagéo.

Da mesma forma que o estudo de Doran et al. (2002) afere sobre a relevancia do
balanced scorecard em hotelaria nos EUA, o estudo de Phillips e Louvieris (2005)
analisa a medicdo de desempenho nas 10 organiza¢6es com melhores praticas no Reino
Unido, procurando assim dar resposta as preocupagfes do governo quanto a melhorar o
desempenho das pequenas e médias empresas do sector de hotelaria. O enquadramento
tedrico utilizado é o balanced scorecard de Norton e Kaplan (1992; 1996).

Phillips e Louvieris (2005) identificam os factores criticos de sucesso e 0s indicadores
associados com vista a elaboragdo de um balanced scorecard para o sector de hotelaria,
tal como evidenciado na Tabela 2.33.

Os quatro factores chave que emergem do estudo efectuado incluem: a utilizagdo do
controlo orcamental para aumentar a receita total, a gestdo das relagdes com os clientes
para melhorar a qualidade de servico e garantir a sua fidelizacdo, a aplicacdo da gestdo
estratégica nos processos de negocio interno e a colaboracdo entre os diferentes
departamentos e com o exterior. E de notar que estes factores prioritarios s&o, tal como
assinalam Phillips e Louvieris (2005), ligeiramente diferentes das perspectivas de
Kaplan e Norton (1992), o que acresce as dificuldades das PME quando tentam
implementar ferramentas de gestdo desenvolvidas em grandes empresas.

No sentido de desenvolverem um verdadeiro sistema de avaliagdo de desempenho,
Phillips e Louvieris (2005) recomendam aos gestores melhores sistemas integrados de
informacédo, pessoal bem treinado e uma aproximacao holistica a todo o processo. Note-
se ainda que estes autores, a semelhanca dos estudos aqui revistos, consideram que as
medidas financeiras por si s6 sdo inadequadas para a avaliagdo do desempenho no
sector dos servigos, em particular em hotelaria.
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Tabela 2.33 — Factores Criticos de Sucesso e Indicadores
para um Balanced Scorecard em Hotelaria

Categoria

Factor Critico de Sucesso

Indicador de Desempenho

Financeira

Relacionada com o Cliente

Negdcio Interno

Inovacdo/Aprendizagem

Rentabilidade

Controlo Orgamental

Qualidade de Servigo

Gestdo da Relacdo com o Cliente

Perfil do Cliente

Ter Objectivos Claros
Perseguir Objectivos

Investir no Pessoal

Produtividade

Pessoal como Impulsionador de
Inovacdo

Comparacéo Intersectores

Encorajar o Trabalho de Grupo

Lucro Operacional Bruto

Lucro Operacional Liquido
Vendas

Aderéncia ao Orgamento
Cumprimento de Metas Financeiras

Alcancar Taxas de Quarto e de
Ocupacéo Previstas

Receita por Quarto Disponivel
Fluxo de Caixa

Avaliacdo pelos Hospedes
Hospede Mistério

Participagdo em Esquemas de
Classificagdo

Feedback através do Pessoal

Niveis de Satisfagdo do Cliente
Gasto Médio do Cliente

Niveis de Satisfagdo do Cliente
Taxa de Retencgdo de Clientes
Cumprimento de Metas Financeiras
Auditoria Interna

Conclusao de Projectos Importantes
Inquéritos de Satisfacdo do Pessoal

Anélise do Desenvolvimento do
Pessoal

Taxa de Reten¢do do Pessoal
Salérios para Atingir o Volume de
Negdcios

Esquemas de Incentivos ao Pessoal
Novos Produtos/Servicos

Iniciativas de Melhoria de
Processos

Relagdes em Rede

Membro de Organismos de
Comércio/Profissionais

Cursos Concluidos pelo Pessoal
Nivel de Polivaléncia
Produtividade
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2.3.5. Factores Conducentes ao Insucesso do Balanced Scorecard

Os beneficios para a melhoria de desempenho resultantes da utilizacdo do balanced
scorecard sdo evidenciados na literatura através, em particular, dos estudos ja aqui
revistos de Huckestein e Duboff (1999) e de Denton e White (2000).

Huckestein e Duboff (1999) concluem que os beneficios da implementacdo balanced
scorecard e do processo de criagdo de valor ultrapassam em muito 0 tempo e 0sS
recursos necessarios para a sua implementacdo. Contudo, a imagem de Neely e Bourne
(2000), que apresentam alguns factos conducentes ao insucesso da implementagéo de
muitos dos sistemas de avaliacdo de desempenho (erros cometidos pelos gestores
aquando do processo de decisdo sobre o que medir e questdes de politica interna, infra-
estruturas e enfoque) e que avangcam com algumas sugestdes no sentido de evitar tais
insucessos (ponto 2.2.5.), da mesma forma, Huckestein e Duboff (1999) enumeram
alguns aspectos que podem levar ao fracasso da implementacdo do balanced scorecard,
tendo por base os desafios que a Hilton teve de enfrentar.

Destacam, designadamente, o esforco significativo que € necessdrio para a
transformacgdo de uma organizacdo com um sistema de medidas estéticas voltadas para o
passado, numa outra, com uma perspectiva de negdcio abrangente e direccionada para o
futuro. Mais assinalam as exigéncias deste processo ao nivel de um compromisso dos
gestores seniores e uma comunicagdo continua a todos os niveis hierarquicos.

A falta de uma definicdo clara da estratégia a adoptar pela empresa, de um mapa e
instrumentos apropriados e de uma aposta a longo prazo na formacdo e na melhoria
continua implica o fracasso do projecto. A selec¢do das medidas a utilizar no balanced
scorecard assume também relevéncia, devendo estar intimamente relacionadas com os
objectivos, e estes com as caracteristicas do hotel e o tipo de procura dos clientes,
condutores criticos do negocio.

A definicdo dos objectivos deve ser realista e flexivel. Assim, por exemplo, atendendo a
que 0s objectivos de cada unidade hoteleira sdo especificos, a Hilton personaliza as
medicGes de desempenho para cada hotel, tendo como base o seu desempenho historico
e as condi¢cdes do mercado local. A flexibilidade também esta patente no facto de os
directores dos hotéis poderem ajustar 0s objectivos quando ocorrem factos
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extraordinarios fora do seu controlo como, por exemplo, danos causados pelo mau
tempo. Atendendo a flexibilidade do balanced scorecard é ainda possivel que estes
estabelecam objectivos cada vez mais exigentes, mas atingiveis, como forma de
estimular a melhoria continua.

Igualmente, uma aproximagdo de criacdo de valor deve estar arreigada na cultura
corporativa e ser permanentemente apoiada e estimulada pelos responsaveis da gestao
através de actividades diarias que estimulem e envolvam todos os funcionérios,
essencialmente os mais cépticos, em relagdo a mudancga. Assim, a utilizacdo de sistemas
de informagdo integrados que possibilitem a consolidacdo de dados e acesso a
informacdo relativa a cada hotel é uma aposta da Hilton, capaz de robustecer a
experiéncia colectiva da equipa e, simultaneamente, permitir aos directores dos hoteéis
explorar todos os aspectos relativos ao processo de criacdo de valor no sentido de um
reforco de melhoria continua. Desta forma, um melhor planeamento e integracdo das
operacOes de todos os hotéis permite que a Hilton preste servi¢cos de maior valor com
um custo mais baixo.

Huckestein e Duboff (1999) consideram igualmente que os incentivos, as recompensas
e o feedback construtivo devem fazer parte integrante de qualquer sistema de medicéo
de desempenho e que a publicacdo de relatérios periddicos permite que as pessoas
saibam qual esta a ser 0 seu desempenho, potenciando a partilha das melhores praticas e
um processo de aprendizagem continuo.

Em particular, os trabalhadores, nos diferentes niveis hierarquicos, devem ser avaliados
apenas ao nivel do cumprimento dos objectivos sobre os quais tenham controlo. Assim,
e na mesma linha de Eccles (1991), que considera que o alinhamento de bénus e outros
incentivos com o sistema de avaliacdo de desempenho é essencial para 0 seu sucesso,
Huckestein e Duboff (1999) defendem que os sistemas de compensag¢Oes devem estar
ligados a medidas do balanced scorecard.

Acresce que o sistema de avaliacdo de desempenho deve ser simples mas abrangente, ou
seja, deve ser facil de compreender (por exemplo o esquema de cores vermelho,
amarelo e verde utilizado pela Hilton para transmitir a avaliacdo) e deve ser comunicado
ao longo de todos os niveis organizacionais.
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Em suma, como assinalam Huckestein e Duboff (1999), ao incorporar medidas diarias
de diagndstico, o balanced scorecard da Hilton permite avaliar a eficacia do
desempenho; ao alinhar os esforcos de todos os colaboradores de todos os seus hotéis
no sentido da melhoria das operacGes, permite oferecer uma proposta de valor distintiva
aos seus clientes; ao fornecer melhor informagdo a gestdo permite que esta identifique
investimentos e iniciativas que fagam aumentar o valor para 0s accionistas; ao suportar
as operacOes descentralizadas da Hilton e estimular um espirito empresarial focado nos
seus constituintes “(...) mostra que o que € avaliado é entregue” (Huckestein e Duboff,
1999, p. 38). Falhar nestes processos e procedimentos podera conduzir ao insucesso na
implementacdo do balanced scorecard.

Também Doran et al. (2002) analisam a importancia do balanced scorecard de Kaplan e
Norton (1996) para o sector de hotelaria (ver ponto 2.3.4.), concluindo sobre as suas
potencialidades mas igualmente identificando armadilhas que podem ocorrer durante as
quatro etapas da sua implementacdo (decisdo sobre a sua implementacdo;
desenvolvimento; implementacéo; e avaliacdo) e propondo solugOes para as evitar.

Na primeira etapa relativa a avaliacdo da relagdo custo/beneficio do balanced scorecard
para decidir sobre a sua implementacéo, Doran et al. (2002) identificam duas armadilhas
possiveis: a tentativa de adopc¢do de um balanced scorecard sem uma visdo claramente
definida e articulada com a estratégia e uma avaliagdo incorrecta do que este vai
fornecer em termos de feedback. Evita-las exige ter consciéncia de que, para além de a
visdo estar claramente definida e articulada com a estratégia, € necessario tempo para
disseminar os seus principios ao longo de toda a hierarquia, por forma a que todos os
colaboradores adiram. Este aspecto é tanto mais relevante na medida em que o balanced
scorecard implica a identificacdo de objectivos, ac¢des a desenvolver e métricas de
desempenho, sendo crucial que todos os colaboradores sintam o compromisso de atingir
as metas definidas (Doran et al., 2002). A adopc¢éo superficial do balanced scorecard,
SO porque surge como um novo instrumento de gestdo, ou quando é simplesmente
copiado de outra organizacdo, ou ainda pela mera inclusdo de alguns elementos novos
no sistema de avaliagdo de desempenho ja existente, sdo alguns dos aspectos apontados
por Doran et al. (2002) como condutores ao insucesso. Atendendo a quantidade de
recursos financeiros e de tempo que envolve o desenvolvimento deste instrumento é
importante ter a certeza de que os mesmos serdo rentabilizados pela informagéo e pelo
feedback que a correcta implementacéo do balanced scorecard pode fornecer.
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Na fase de desenvolvimento do balanced scorecard, as potenciais armadilhas
identificadas por Doran et al. (2002) prendem-se com a confusdo que se pode
estabelecer entre dados e informag&o, bem como com o ndo estabelecimento de relacGes
de causa e efeito entre as suas componentes. A confusdo entre dados e informacao
relaciona-se com o facto de haver uma tendéncia para uma proliferacdo de métricas, o
que conduz a uma tendéncia para se medir actividades em vez de resultados,
dificultando a formulacéo de prioridades e reduzindo o impacto de todo o sistema de
avaliacdo. Quanto a definicdo de relagdes de causa e efeito entre os indicadores das
diferentes perspectivas e entre estes e 0s objectivos definidos, esta é de primordial
importadncia para se poder obter um relatorio balanceado. Assim, as métricas
seleccionadas ndo devem ser muitas e devem permitir acompanhar os factores criticos
de sucesso de uma organizagdo. Para evitar insucessos futuros estas relagdes devem ser
testadas de forma a verificar que produzem o resultado previsto.

Na fase de implementacdo é fundamental que os trabalhadores compreendam os
principios subjacentes e objectivos definidos no balanced scorecard, bem como o seu
caracter prioritario. Para tal, é importante ministrar cursos para motivar 0s
trabalhadores, ajuda-los nesta compreenséo e acompanhar de perto a evolugdo de todo o
processo. Doran et al. (2002) propdem igualmente a existéncia de um sistema de
informag&o acessivel a todos os colaboradores, pois assim, ao familiarizarem-se com os
objectivos, com os resultados e com as medidas que sdo tomadas, podem compreender
melhor a estratégia global da empresa e a forma como nela se enquadram. A aposta da
empresa nos sistemas de tecnologia de informacédo, integracdo do sistema e a
consolidacdo de dados, é igualmente importante, sob pena de se incorrer no risco de
surgirem problemas relacionados com a fiabilidade da medicéo.

Na fase de avaliacdo é importante reconhecer que a utilidade do balanced scorecard
pode ser prejudicada se existir uma tendéncia para minimizar resultados negativos. Para
evitar esta situacdo é indispensavel compreender as causas que Ihe estdo subjacentes e
corrigi-las. Doran et al. (2002) alertam para este procedimento j& que um problema
diagnosticado na fase inicial pode evitar problemas mais sérios no futuro. Exemplo
desta situacdo é o caso anteriormente descrito por Denton e White (2000) relativamente
a WLS — embora os indicadores financeiros mostrassem uma melhoria do desempenho,
os relativos a satisfagdo do cliente degradavam-se, determinando medidas de gestdo
para inverter esta tendéncia e evitar repercussdes futuras nos resultados financeiros.
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E igualmente importante reconhecer que a forma como os resultados s&o analisados e
divulgados constitui uma maneira de unir toda a estrutura de uma empresa a volta dos
objectivos definidos. Assim, os relatorios de resultados devem ser utilizados ndo de
forma persecutéria ou sequer para atribuir recompensas, mas para permitir avaliar e
melhorar continuamente. E de notar, contudo, que o estudo de Banker et al. (2005),
mais tarde, conclui quanto a uma possivel melhoria de desempenho resultante de um
plano de remuneragGes por incentivos que incorpore medidas financeiras e nao
financeiras, com maior énfase nestas Gltimas.

Finalmente, ainda na etapa de avaliagdo, o0s gestores devem focalizar-se na
aprendizagem adquirida nas fases anteriores, de forma que conduza a renovacdo de
objectivos e da estratégia. Se o balanced scorecard nédo for alterado para acompanhar a
mutacao continua que se verifica no ambiente de negdcios, perderd a sua utilidade. Com
efeito, este instrumento de gestdo ndo serve apenas para transmitir informacdo sobre
desempenho, mas devera antes funcionar como um sistema de melhoria continua,
devendo ser utilizado numa base diaria. Este acompanhamento das mudangas do
ambiente de negdcios e sua transmudacdo para o balanced scorecard poderé conduzir a
uma alteracdo periddica dos indicadores que o compbem, ja que alguns deles podem
deixar de ser Uteis do ponto de vista estratégico ou operacional.

Assim, Doran et al. (2002) advertem que considerar o balanced scorecard enquanto um
acontecimento estatico ao invés de um processo continuo sera o caminho para o
fracasso da sua implementacdo. De forma relacionada, os referidos autores chamam
ainda a atencdo dos gestores para evitarem focalizar-se excessivamente em questdes de
desempenho operacional, relegando para segundo plano aspectos muito mais
importantes como o0s relacionados com a revisdo da estratégia. A solucdo para esta
potencial armadilha consiste em atribuir uma importancia equilibrada as operagdes e a
estratégia.

Em termos de concluséo sobre o potencial do balanced scorecard e as armadilhas que
podem levar ao seu insucesso, Doran et al. (2002, p. 57) afirmam que o seu
desenvolvimento e utilizagéo eficaz “(...) podem ser um processo complexo e longo que
requer um serio compromisso de tempo, recursos e suporte, ligagdo a missdo e a
estratégia da organizacgdo, aprendizagem continua e ajuste.”
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2.4. ImplicacgOes para o Estudo

Em resultado da revisdo de literatura anterior, apresenta-se na pagina seguinte uma
simula dos principais contributos empiricos relativos a avaliagdo de desempenho e a
aplicacdo do balanced scorecard em hotelaria (Tabela 2.34).

Na linha dos varios estudos revistos, desenvolvidos por autores como Brown e
McDonnell (1995), Atkinson e Brown (2001), Harris e Mongiello (2001), Evans (2005),
Huckestein e Duboff (1999), Denton e White (1999), Banker et al. (2005), Doran et al.
(2002), Phillips e Louvieris (2005) ou Sainaghi (2010), entre outros, reconhece-se que o
balanced scorecard tem vindo gradualmente a assumir-se como um sistema de medicao
de desempenho particularmente Gtil em hotelaria. Esta evolucéo prende-se, desde logo,
com as fortes ligagdes que as empresas do sector mantém com os seus stakeholders e a
correspondente necessidade dos responsaveis de gestdo em lhes apresentarem, de uma
forma mais objectiva, a afericdo do seu desempenho. Acresce o facto de,
tradicionalmente e de uma forma mais ou menos ampla, o sector de hotelaria utilizar
uma série de indicadores operacionais (taxa de ocupacgdo, precos e indices de satisfacao
de clientes, entre outros) que se combinam com indicadores financeiros na afericdo do
desempenho e podem contribuir para a promog¢éo do alinhamento dos indicadores com a
estratégia da organizag&o.

Assim, embora ndo haja qualquer sistema pré-definido, com excepg¢do da cadeia Hilton
e da WLS que implementaram o balanced scorecard, constata-se a existéncia de varias
tentativas no sentido de definir um sistema de avaliagdo de desempenho que produza
dados representativos, fiaveis e de alcance estratégico, como é o caso daquele
instrumento de gestao.

Numa tentativa de sistematizar os varios indicadores utilizados em sistemas de
avaliacdo de desempenho, apresenta-se no Anexo A as 382 métricas revistas e utilizadas
ou propostas pelos diferentes autores. Esta informagdo mostra-se relevante na medida
em que constitui o ponto de partida para o desenvolvimento do estudo sobre avaliagcdo
de desempenho em unidades de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar
em Portugal.

Tabela 2. 34 — Principais Conclusfes dos Contributos Emergentes da Literatura
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Capitulo 11

Metodologia de Investigacao
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3.1. Introducéo

Este capitulo apresenta a abordagem metodoldgica utilizada no curso da investigagdo. E
recordado o problema de investigacdo inicial e os objectivos principal e parcelares
definidos para o estudo, sdo declarados os objectivos especificos e elencadas as
hipoteses respectivas. E explicitada a natureza do estudo, e sdo identificados e
clarificados os conceitos operacionais, sendo a sua adopgéo teoricamente fundamentada.
De seguida, é apresentado o design da investigacdo empirica, explicitando-se a
sequéncia de passos pensados para a confirmagdo ou infirmacdo das hipoteses
consideradas. Por fim, é detalhado o processo de amostragem e de recolha de dados
estabelecida, bem como os métodos de anélise utilizados.

3.2. Problema de Investigacao

A formulacdo de um problema de investigacdo, que faculta uma orientacdo para todo o
estudo, é seguramente uma das tarefas mais importantes e dificeis de concretizar. Nesta
formulagdo, como assinala Pizam (1994), devem ser tidos em consideragdo aspectos
sociais, metodologicos e pessoais. No que respeita as consideragdes sociais 0 estudo
deve ser original, contribuir para o corpo de conhecimento da area em questdo, e
apresentar, em simultaneo, valor pratico para investigadores e profissionais. Em termos
metodoldgicos, o problema deve expressar uma relacdo entre duas ou mais variaveis,
podendo ser clara e inequivocamente definido na forma de uma questéo. Por Gltimo, no
que respeita a factores pessoais, é importante que o investigador possua conhecimentos,
capacidades, recursos (financeiros e tempo) e acesso aos dados necessarios para estudar,
sem preconceitos, o problema.

Do ponto de vista préatico, a formulacdo do problema exige, como assinala Selltiz et al.
(1976), uma imersdo sistematica no objecto de estudo, o conhecimento da literatura
existente e o dialogo com sujeitos com experiéncia na area. Ainda assim, a tarefa de
formulacdo do problema permanece desafiadora. Gil (1991) identifica algumas regras
praticas para auxiliar este processo. Desde logo, o problema pode ser formulado como
uma pergunta (questdo-problema), que identifique o objecto da investigacdo de forma
que discirna o essencial do supérfluo e assim actue como um vector orientador do
caminho e métodos a serem utilizados no decorrer do trabalho. A formulacdo da
pergunta deve ser estruturada de forma clara (estabelecendo o que se pretende
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investigar) e precisa (identificando os elementos e instrumentos que serdo utilizados). O
problema deve ser estruturado de forma empirica, no sentido em que nao deve envolver
valores, julgamentos morais e consideragfes subjectivas, o que invalidaria a pesquisa
cientifica, mas antes possibilitar a identificagdo das formas como sera estabelecido o
processo de recolha, estudo e analise dos dados. O problema formulado deve igualmente
ser susceptivel de solugdo, o que pressupBe a existéncia de recursos tecnoldgicos,
instrumentos e técnicas apropriadas para o seu estudo. E igualmente necessario que o
problema identifigue uma dimensdo viavel a ser investigada e devidamente
caracterizada, de forma a possibilitar uma clara relagdo dos meios de investigagéo a
serem utilizados.

Em suma, como afirmam Lakatos e Marconi (1991, p. 126), enunciar o problema
corresponde a “(...) determinar o objectivo central da indagacdo (...)”, tornando-o
explicito, compreensivel e operacional, limitando o seu campo e apresentando as suas
caracteristicas, ou, no dizer de Rudio (cit. in Lakatos e Marconi 1991, p. 127), tornando-
0 “(...) individualizado, especifico, inconfundivel (...)”.

No caso da presente investigacdo, atendendo ao objectivo do estudo — Identificar as
praticas de avaliacdo de desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes
a cadeias hoteleiras a operar em Portugal — e com base na revisdo prévia de literatura,
recorda-se que a formulacdo do problema de investigacdo corresponde ao seguinte
enunciado, tal como explicitado no Capitulo I:

Qual o sistema de avaliacéo de desempenho utilizado em hotéis de 4 e
5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal?

Igualmente, recordam-se 0s seguintes objectivos parcelares: (1) identificar as métricas
de desempenho que sdo actualmente utilizadas; (2) aferir sobre a importancia das
métricas de desempenho enquanto ferramenta sistematizada de apoio & tomada de
decisBes e (3) aferir se a avaliacdo de desempenho identificada concretiza as praticas de
gestdo propostas por Kaplan e Norton (1992; 1996) para a implementagcdo de um
balanced scorecard.
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3.3. Natureza do Estudo

A investigacdo recorre a uma combinagdo de métodos. Na fase exploratoria procede-se
a aplicacdo de entrevistas aos directores de hotéis da amostra considerada, numa
vertente qualitativa. A segunda fase recorre a recolha de dados quantitativas, de forma a
averiguar as hipoteses identificadas.

O processo de investigagdo delineado segue a teorizagdo proposta por Pizam (1994),
dando cumprimento as fases de investigacdo que se apresentam de seguida: formulagédo
do problema; revisdo de investigacdes relacionadas; definigdo de conceitos, variaveis e
hipoteses; seleccdo do design de investigagdo; seleccdo da técnica de recolha de dados;
seleccdo dos sujeitos; recolha, codificacdo e andlise dos dados; conclusdes e
recomendacdes.

3.4. Definicdo de Conceitos, Variaveis e Hipoteses

Conforme assinala Pizam (1994), os conceitos e variaveis constituem componentes
béasicas da teoria. Os conceitos correspondem aos termos que caracterizam situagoes,
acontecimentos, grupos e sujeitos em estudo, e que, sendo submetidos a teste empirico,
exigem a sua definicdo operacional. Variaveis correspondem aos conceitos que sdo
operacionalizados, transformados em unidades relacionais de analise, no curso da
investigacéo.

No caso da investigacéo, importa a identificacdo e explicitacdo conceptual de avaliagéo
de desempenho enquanto conceito operacional. Este estudo retoma a acepcdo detalhada
no Capitulo I, de acordo com a qual a avaliacdo de desempenho corresponde a um
processo de recolha de informagdo que permite a comparacdo de valores efectivos e
previstos, a analise de desvios e o diagnostico de estrangulamentos e/ou potenciais de
transformacéo, de forma a contribuir com algum valor preditivo para a tomada de
decisOes. Esta conceptualizacdo de avaliagdo de desempenho pretende evitar a
vinculagdo a uma medida especifica financeira, seja esta associada a uma concepcao
ortodoxa ou associada a conceptualizagdes modernas, designadamente proximas da
metodologia do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).
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De forma relacionada, as varidveis utilizadas na presente investigacdo consubstanciam-
se num extenso conjunto de indicadores, emergentes da revisdo da literatura,
designadamente a relativa a avaliagdo de desempenho no sector de hotelaria. Este
conjunto de variaveis é apresentado na Tabela 3.1. A sua apresentacdo procura obedecer
a uma ordenacdo pelas quatro perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e Norton
(1992; 1996), integrando igualmente varidveis relacionadas com as praticas de gestdo
que lhe estdo associadas.

Tabela 3.1 — Variaveis Utilizadas no Estudo

Perspectivas Variaveis

m

Total de Custos

Custos Operacionais

Custos Operacionais por Departamento

Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados

Volume de Negdcios

Volume de Negdcios por Departamento

Volume de Negdcios por Segmento

Volume de Negdcios por Cliente

Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado
Quota de Mercado Local

GOP

GOP/Volume de Negocios (%)

GOPPAR

EBITDA

Resultados Antes de Impostos

Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior
Comparacdo do GOP com o Orgamentado

RevPAR

Evolucdo do RevPAR

Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate

Margem Operacional Global

Margem Operacional por Departamento

Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas
Fluxo de Caixa

Prazo Médio de Recebimentos

Prazo Médio de Pagamentos

Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém
Rentabilidade Bruta das Vendas

Rentabilidade Operacional das Vendas

Rentabilidade do Capital Investido

M T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
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Perspectivas Variaveis

F Rentabilidade dos Capitais Proprios
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo
Benchmarking — RevPAR
Benchmarking — Margens

m M M T

Benchmarking — Receitas

Benchmarking — Satisfacdo do Cliente

Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Servigo

Avaliacédo da Satisfagdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal

Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto
Notoriedade da Marca

Numero de Clientes que Voltam

Numero de Clientes que Pensam Voltar

Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros

OO0 0000000

Numero de Reclamacdes

Taxa de Produtividade do Pessoal

Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal

Taxa de Ocupagao

Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista

Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo
Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo

Avaliacéo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos
Awvaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal

Auditoria Interna

Auditoria ao Sistema de Qualidade

HACCP

Concordancia com Standards

AC NUmero de Horas de Formagao

AC NUmero de Promogdes dentro do Hotel

AC NUmero de Promoges dentro da Cadeia Hoteleira

AC Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas)

AC Avaliacédo do Pessoal — Competéncias Relacionais

AC Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos

AC Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente

AC Novos Mercados Identificados

AC NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo

AC Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos
AC Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario
AC Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos

PG Disseminacao da estratégia a todos os niveis hierarquicos
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Perspectivas Variaveis
PG Definicéo clara dos objectivos a todos os niveis hierarquicos
PG Controlo da realizagdo dos objectivos de forma participada por todos os niveis hierarquicos
PG Disseminacao da informagao a todos os niveis hierarquicos de forma adequada
PG Existéncia de sistemas de incentivos para todos os niveis hierarquicos
PG Efectiva delegacdo de poder ao longo da piramide hierarquica
PG Importancia atribuida a Avaliacdo do Desempenho para 0 sucesso da empresa

Posicionamento face ao Balanced Scorecard

F = Financeira; C = Cliente; | = Interna; A = Aprendizagem e Crescimento; PG = Préatica de Gestdo

Uma vez formulado o problema, bem assim como definidos os conceitos e variaveis,
cabe ao investigador propor suposi¢cdes provisorias e preditivas, que sejam susceptiveis
de comprovacdo ou de infirmacédo, e que sirvam de orientagdo para o trabalho a
desenvolver.

A elaboracdo dessas hipdteses, que devera cumprir requisitos de cientificidade, pode
encontrar origem em diversas fontes. De acordo com Lakatos e Marconi (1991) podem
ser encontradas as seguintes oito fontes fundamentais: conhecimento familiar de
situacOes vivenciadas, observacdo dos factos ou da correlacdo existente entre os
mesmos, averiguacdes resultantes de outros estudos, deducdo légica de uma teoria,
cultura geral na qual a ciéncia se desenvolve, analogias do quadro de referéncia de outra
ciéncia, experiéncia pessoal e idiossincratica, ou ainda, casos discrepantes na prépria
teoria.

Por recurso a esta listagem de Lakatos e Marconi (1991) e no caso da presente
investigacdo assinalam-se duas fontes primordiais utilizadas para a elaboracdo do
conjunto de hipoteses: a observacdo de averiguacdes estabelecidas em estudos relativos
a avaliagdo de desempenho em hotelaria, em particular quanto a tipologia de
indicadores utilizados, suas interconexdes e alcance estratégico da sua aplicacdo e o
recurso ao enquadramento teodrico proposto por Kaplan e Norton (1992; 1996) no
ambito da conceptualizagdo e desenvolvimento de um balanced scorecard para
avaliacdo de desempenho das organizagoes.

Procurou-se que as hipoteses formuladas, tal como se apresentam ao longo das paginas
seguintes, cumprissem as onze caracteristicas e/ou critérios tipificados por Lakatos e
Marconi (1991) como sendo necessarios e indispensaveis para garantir a sua validade, a
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saber: consisténcia logica, verificabilidade, simplicidade, relevancia, apoio teorico,
especificidade, plausibilidade, clareza, profundidade, fertilidade e, por fim,
originalidade.

Ademais, estabelece-se a identificagdo do conjunto de hipoteses de acordo com a
classificagdo proposta por Selltiz, Jahoda, Deutsch e Cook (Selltiz et al., 1976),
delineando-as em relacdo a frequéncia (quando se referem & frequéncia de
acontecimentos ou a frequéncia da ligacdo entre variaveis) e em relacéo a ligacdo causal
(quando afirmam que um acontecimento ou caracteristica especifica determina outra
caracteristica ou acontecimento)*®.

Por fim, na apresentagdo das hipéteses consideradas estabelece-se igualmente a sua
correspondéncia com 0s objectivos parcelares e especificos de investigacdo que,
conjuntamente, auxiliam o objectivo principal de responder ao problema de
investigacdo enunciado.

Na tabela seguinte apresenta-se 0 conjunto das hipdteses delineadas que enderecam o
primeiro objectivo parcelar, relativo a identificacdo das métricas de desempenho
actualmente utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a
operar em Portugal. A sua investigacdo possibilitard caracterizar a avaliacdo de
desempenho praticada nos hotéis da amostra, ao aferir sobre a frequéncia de utilizagdo e
combinacdo de meétricas financeiras e ndo financeiras, a sua integracdo nas quatro
perspectivas de Kaplan e Norton (1992; 1996), o seu balanceamento e o seu contributo
para um melhor desempenho financeiro das organizacGes atraves de melhorias
continuas de processos, de inovagdo e de retengdo/aumento do nimero de clientes
(Tabela 3.2).

18 A classificacdo de Selltiz, Jahoda, Deutsch e Cook (Stelltiz et al., 1976) integra igualmente uma categorizagéo em
relagdo a universalidade (quando enunciadas de forma universal), que ndo cabe, contudo, neste exercicio.

127



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Tabela 3.2 — Hip6teses Relativas ao Objectivo Parcelar 1

Obijectivo Principal
Identificar as praticas de avaliagdo de desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias
hoteleiras a operar em Portugal.

Objectivo Parcelar 1
Identificar a tipologia de métricas utilizada na avaliacdo de desempenho praticada em hotéis de 4 e 5 estrelas
pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal.

Objectivos Especificos

Hipoteses

Determinar se os respondentes utilizam métricas

A avaliagdo de desempenho complementa

O1 financeiras e ndo financeiras na avaliacdo de H1 indicadores financeiros com indicadores néo
desempenho. financeiros.
Determinar se a avaliagdo de desempenho Os indicadores utilizados incorporam métricas
incorpora métricas que reflectem as quatro de desempenho financeiro, da satisfagdo do
02 - H2 . .
perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e cliente, do desempenho dos processos internos e
Norton (1992; 1996). das dindmicas de aprendizagem e crescimento.
03 Determinar se a avaliagdo de desempenho H3 Os indicadores da perspectiva financeira
reflecte a perspectiva financeira. reflectem os interesses dos accionistas.
o4 Determinar se a avaliagdo de desempenho a4 Os indicadores da perspectiva do cliente
reflecte a perspectiva do cliente. reflectem os interesses do cliente.
Determinar se a avaliagdo de desempenho Os indicadores da perspectiva interna reflectem
O5 reflecte a perspectiva interna. H5 os factores que impulsionam a criacdo de valor
para os clientes e accionistas.
Determinar se a avaliagdo de desempenho Os indicadores da perspectiva de aprendizagem
06 reflecte a perspectiva de aprendizagem e H6 € crescimento monitorizam 0s Investimentos
crescimento. efectuados nas infra-estruturas da organizagao.
Determinar se a avaliagdo de desempenho As perspectivas de avaliacdo de desempenho
o7 reflecte de forma balanceada as perspectivas do . (financeira, do cliente, interna e de
balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; aprendizagem e crescimento) sdo utilizadas de
1996). forma balanceada.
Determinar se a dimensdo de aprendizagem e A perspectiva de aprendizagem e crescimento
O8 crescimento potencia o desempenho da H8 contribui para a melhoria do desempenho da
organizagédo. organizag&o.
09 Determinar se a dimensdo interna potencia o Ho A perspectiva interna contribui para a melhoria
desempenho da organizag&o. do desempenho da organizag&o.
Determinar se a dimenséo do cliente potencia o A perspectiva do cliente contribui para a
010 f H10 ; R
esempenho da organizagao. melhoria do desempenho da organizagéo.
Determinar se a avaliagdo de desempenho A avaliacdo de desempenho evidencia uma
011 evidencia relagdes de causa e efeito entre as H11 relacdo de causa e efeito entre desempenho
quatro perspectivas do balanced scorecard de financeiro e as quatro perspectivas.
Kaplan e Norton (1992; 1996).
Determinar se existem diferencas Hotéis que utilizam o balanced scorecard
012 estatisticamente significativas na frequéncia de H12 apresentam diferencas de médias

utilizacdo dos indicadores de desempenho pelos
hotéis que utilizam o balanced scorecard.

estatisticamente significativas na frequéncia com
que utilizam os indicadores de desempenho.

O segundo objectivo parcelar pretende aferir sobre a importancia da avaliacdo de
desempenho enquanto ferramenta sistematizada de apoio a tomada de decisdes pelos
hotéis da amostra.
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O conjunto de hipéteses delineadas averigua sobre a importancia que os directores de
hotéis atribuem as quatro perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e Norton
(1992; 1996), a sua mensuracdo de forma balanceada, e as relagBes de causa e efeito
entre a avaliagdo de desempenho, as referidas quatro perspectivas do balanced
scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996) e o desempenho financeiro clientes (Tabela

3.3).

Tabela 3.3 — Hip6teses Relativas ao Objectivo Parcelar 2

Obijectivo Principal
Identificar as praticas de avaliagdo de desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias
hoteleiras a operar em Portugal.

Objectivo Parcelar 2

Aferir sobre a importancia atribuida as diferentes métricas utilizadas na avaliagdo de desempenho enquanto
ferramenta sistematizada de apoio a tomada de decisfes em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras
a operar em Portugal.

Objectivos Especificos

Hipoteses

Determinar a relevancia percepcionada pelos

Os directores de hotéis atribuem importancia aos

013 directores de hotéis relativamente a métricas H13 indicadores utilizados na perspectiva financeira.

relacionadas com a perspectiva financeira.

Determinar a relevancia percepcionada pelos Os directores de hotéis atribuem importancia aos
014 directores de hotéis relativamente a métricas da. H14 indicadores utilizados na perspectiva do cliente.

perspectiva do cliente.

Determinar a relevancia percepcionada pelos Os directores de hotéis atribuem importancia aos
015 directores de hotéis relativamente a métricas da . H15 indicadores utilizados na perspectiva interna.

perspectiva interna.

Determinar a relevancia percepcionada pelos Os directores de hotéis atribuem importancia aos
016 directores de hotéis relativamente a métricas da. H16 indicadores utilizados na perspectiva de

perspectiva de aprendizagem e crescimento. aprendizagem e crescimento.

Determinar se a utilizacdo balanceada das A utilizacdo balanceada das perspectivas de
017 perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e H17 avaliacdo de desempenho é percepcionada como

Norton (1992; 1996) séo percepcionadas como relevante pelos directores de hotéis.

relevantes pelos directores de hotéis.

Determinar se a dimensdo de aprendizagem e A perspectiva de aprendizagem e crescimento €
018 crescimento é percebida como relevante para o H18 percepcionada como contribuindo para a

desempenho da organizag&o. melhoria do desempenho da organizacéo.

Determinar se a dimensdo interna é percebida A perspectiva interna é percepcionada como
019 como relevante para o desempenho da H19 contribuindo para a melhoria do desempenho da

organizagdo. organizagédo.

Determinar se a dimensdo do cliente é percebida A perspectiva do cliente é percepcionada como
020 como relevante para o desempenho da H20 contribuindo para a melhoria do desempenho da

organizagédo. organizagdo.

Determinar se a relacdo de causa e efeito entre as As relacbes de causa e efeito entre as quatro

quatro perspectivas do balanced scorecard de perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e

Kaplan e Norton (1992; 1996) e o desempenho Norton (1992; 1996) e o desempenho financeiro
021 financeiro medido através da Rentabilidade dos ' H21 medido através da Rentabilidade dos Capitais

Capitais Préprios ou do Capital Investido é
percebida como relevante pelos directores de
hotéis.

Proprios ou do Capital Investido é percebida
como relevante pelos directores de hotéis.
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O terceiro objectivo parcelar determina se a avaliagdo de desempenho concretiza as
praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).
E testada a percepgdo dos directores de hotéis quanto a disseminacio da estratégia por
toda a organizacdo, clareza na transmissdo de informacdo, sua adequabilidade e
comunicagdo a todos os niveis hierdrquicos, controlo da realizacdo de objectivos de
forma participada, existéncia de plano de incentivos, delegacdo de poder, utilizacdo do
balanced scorecard e relevancia atribuida a avaliacdo de desempenho (Tabela 3.4).

Tabela 3.4 — Hip6teses Relativas ao Objectivo Parcelar 3

Obijectivo Principal
Identificar as praticas de avaliagdo de desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias
hoteleiras a operar em Portugal.

Objectivo Parcelar 3
Aferir se a avaliacdo de desempenho identificada em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a
operar em Portugal concretiza as praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992;
1996).

Objectivos Especificos

Hipoteses

022 Determinar se a avaliagdo de desempenho faz da H22 A avaliacdo de desempenho torna a estratégia
estratégia um trabalho comum. num trabalho de todos.

023 Determinar a percepcédo dos directores de hotéis H23 Os objectivos transmitidos a todos os niveis
quanto a clareza na transmisséo dos objectivos. hierarquicos sdo percepcionados como claros.
Determinar a percepcédo dos directores de hotéis O controlo da realizagdo dos objectivos € feito

024 quanto a comunicagdo dos resultados da H24 de forma participada.
avaliacdo de desempenho aos diferentes niveis
hierarquicos.

Determinar a percepcédo dos directores de hotéis A informacdo disseminada a todos os niveis

025 quanto & adequabilidade da informacdo H25 hierdrquicos é percepcionada como adequada.
transmitida.

Determinar a percepcédo dos directores de hotéis Existem incentivos para todos o0s niveis

026 quanto a existéncia de incentivos para o H26 hierarquicos.
cumprimento de objectivos pelos diferentes
niveis hierarquicos.

027 Determinar a percepcédo dos directores de hotéis Ho7 A delegacdo de poderes ao longo da piramide
quanto a delegacdo de poderes. hierarquica é percepcionada como efectiva.
Determinar a percepcédo dos directores de hotéis O resultado da avaliagio de desempenho é

028 quanto a relevancia da avaliagéo de desempenho. H28 percepcionado como sendo de relevancia para o

sucesso da empresa.
Determinar a percepcédo dos directores de hotéis As préticas de gestdo associadas ao balanced

029 quanto a correlacdo das praticas de gestio H29 scorecard sdo percepcionadas como um sistema
caracterizadoras do balanced scorecard. integrado pelos directores de hotéis.

Aferir sobre a utilizacdo do balanced scorecard Os hotéis utilizam o balanced scorecard.

030 Jelos hotsis. =

O conjunto de hipoteses colocadas percorre o caminho de investigacdo apresentado nas
figuras seguintes (Figura 3.1 a 3.3).
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Figura 3.1 — Hipdteses Relativas ao Objectivo Parcelar 1
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Figura 3.2 — Hipdteses Relativas ao Objectivo Parcelar 2
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Figura 3.3 — Hipdteses Relativas ao Objectivo Parcelar 3
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Seguindo a sugestdo de Hill e Hill (2012) assinalam-se desde ja as analises estatisticas
utilizadas no teste das hipoteses, remetendo-se para o Capitulo IV uma descricdo mais
detalhada: estatistica descritiva (frequéncias, valores médios, medianas e coeficientes de
variacdo) e testes de inferéncia estatistica (coeficientes de correlacdo, Analysis of
Variance (ANOVA), teste de Bonferroni, teste t de Student e teste F).
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3.5. Design da Investigacao

Yin (1994) define design da investigacdo enquanto “(...) sequéncia logica que relaciona
os dados empiricos as perguntas iniciais de pesquisa e as conclusdes.” O design da
investigacdo corresponde a definicdo de um plano orientador da recolha e analise de
dados podendo traduzir-se numa investigagdo exploratdria, descritiva ou causal
(Churchil, 1995). A adopcdo por um destes tipos de investigagdo em particular,
encontra-se intimamente ligada ao tipo de problema a estudar e as suas caracteristicas.

As investigacdes exploratorias surgem nos casos em que o investigador toma contacto
com o problema, formulando-o e levantando hipd6teses para estudos posteriores. Neste
caso, a familiarizagdo com o problema e a clarificacdo de conceitos assumem particular
destaque, pelo que o investigador procura novas formas de clarificagdo conceptual, de
problematizagédo, identificacdo de oportunidades ou caminhos alternativos que
constituem um ponto de partida para outros exercicios de investigacao (Pizam, 1994).

A investigacdo descritiva, particularmente aplicavel em estudos sociais, analisa a
frequéncia de ocorréncias ou relacionamento de variaveis, possibilitando a
caracterizacdo de uma populacdo e a realizacdo de previsdes. O investigador ndo tem
qualquer influéncia sobre as variaveis, ja que as mesmas fazem parte do passado e sdo
ndo manipulaveis (Pizam, 1994). Os principais métodos de recolha de dados sdo, neste
caso, as sondagens, o estudo de caso, 0s estudos histdricos e a analise de arquivos (Yin,
1994). As sondagens permitem estudar populacdes através da selec¢do de uma amostra,
procurando descobrir a incidéncia, distribuicdo e inter-relagdes entre variaveis; o estudo
de caso € aplicado na investigacdo em profundidade de uma unidade social, captando
uma sua imagem completa e bem organizada; os estudos historicos possibilitam
estabelecer relagdes entre factos historicos utilizando para isso documentos, artefactos,
entrevistas e a observacédo; e a analise de arquivos procura provas em documentos que
foram guardados com outra finalidade (Yin, 1994).

Por fim, a investigacdo causal permite inferir sobre o relagdo causa-efeito entre
varidveis, em particular através da experimentacdo. Aplica-se nos casos em que 0
investigador tem controlo sobre as variaveis independentes e sobre o ambiente em que a
experiéncia se desenrola, ja que esta € a base para o estabelecimento de relagcdes de
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causa e efeito entre uma ou mais variaveis independentes e uma ou mais variaveis
dependentes (Pizam, 1994).

Definidos os diferentes tipos de investigacdo releva a definicdo de estratégias possiveis
para a sua concretizagdo. Estas emergem de trés condigdes, nomeadamente o tipo de
pergunta que é colocada, a extensdo do controlo que o investigador tem sobre o
comportamento dos acontecimentos e o facto de estes serem ou ndo contemporaneos.
Interrelacionando estas trés condicionantes e partindo do tipo de pergunta que é
colocada, Yin (1994) identifica cinco tipos de estratégia de investigacdo (Tabela 3.5).

Tabela 3.5 — Tipos de Estratégia de Investigacéo

Necessidade de

- Forma da Pergunta Acontecimentos
Estratégia - Controlo sobre 0s A
da Pesquisa . Contemporaneos
Acontecimentos
Experiéncia Como? Porqué? Sim Sim
Quem? O qué?
Sondagem Onde? Quantos? Nao Nao
Quanto?
Quem? O qué?
Anélise de Arquivos  Onde? Quantos? Nao Sim/Néao
Quanto?
Estudo Histérico Como? Porqué? Nao Nao
Estudo de um Caso Como? Porqué? Néo Sim

Fonte: Adaptado de Yin, 1994

Para as situagdes de investigacdo em que a pergunta ¢ Como? e Porqué?, Yin (1994)
sugere trés tipos de estratégia distintos — a experiéncia, o estudo historico e o estudo de
caso. Se o investigador necessita de controlar o comportamento dos acontecimentos, a
estratégia a seguir é a experimental; caso contrario, a estratégia a adoptar € a do estudo
de caso ou a do estudo histérico, conforme o0s acontecimentos a estudar sejam
contemporaneos ou ndo. Nas situaces de investigacdo em que a pergunta € Quem? O
qué? Onde? Quantos? Quanto, 0 autor sugere a estratégia de investigacdo por
sondagem ou por analise de arquivos, em consonancia com 0s objectivos do estudo.

O presente estudo concretiza dois dos trés tipos de investigacdo atrds enunciados,
designadamente exploratdria e descritiva.
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Numa fase inicial, recorreu-se a uma investigacao exploratéria, por recurso a entrevistas
abertas padronizadas, complementares da informacéo resultante da reviséo da literatura
em avaliacdo de desempenho e estudos relacionados com hotelaria.

Esta investigacdo exploratdria auxiliou a elaboragdo de um questionario preliminar, que
assim recebeu o input de directores de hotéis com experiéncia profissional na area e
habilitados para sugerir ajustamentos capazes de melhor reflectir a realidade do sector
em Portugal e garantir a melhor apreensdo das questbes pelos respondentes,
designadamente ao nivel da terminologia. Por recurso ao questionario preliminar, e de
forma a validar o seu contetdo, foi aplicado um teste piloto junto a trés directores de
hotéis, com experiéncia extensa e internacional, recolhendo-se outras sugestdes de
melhoria relativamente ao design, tempo de preenchimento, pertinéncia dos indicadores
utilizados, do seu reagrupamento ou da incorporacdo de outras métricas. O detalhe
destes ajustamentos € explicitado no ponto seguinte relativo a recolha de dados.

Numa segunda fase do trabalho optou-se por uma investigacdo descritiva, analisando a
frequéncia de ocorréncias efou relacionamento de varidveis. A estratégia de
investigacao utilizada corresponde a uma sondagem desenvolvida junto a hotéis de 4 e 5
estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal. Os dados foram
recolhidos atraves da aplicacdo da verséo final do questionario desenvolvido na fase de
investigacdo exploratoria, por recurso & internet, possibilitando uma recolha de
informacgédo répida, facilitada e com menor margem de erro. De forma sintetizada,
apresenta-se na Figura 3.4 o encadeamento das fases de investigagdo exploratoria e
descritiva, tal como se cumpriram nesta investigacao.

Figura 3.4 — Encadeamento do Estudo

REVISAQ DE LITERATURA

ENTREVISTAS EXPLORATORIAS

ELABORAGAO DA VERSAO PRELIMINAR DO QUESTIONARIO

EXPLORATORIA

ELABORAGAO DA VERSAO FINAL DO QUESTIONARIO (RECURSO A ENTREVISTAS INFORMAIS)

TESTE PILOTO

APLICAGAO DO QUESTIONARIO

DESCRITIVA

RECOLHA DE DADOS
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3.6. Seleccdo da Técnica de Recolha de Dados

De acordo com Carmo e Ferreira (1998, p. 175), técnicas de recolha de dados
correspondem a procedimentos “(...) rigorosos, bem definidos, transmissiveis,
susceptiveis de serem novamente aplicados nas mesmas condicdes, adaptados aos tipos
de problemas e aos fendmenos em causa”.

No caso presente e conforme explicitado no ponto anterior, na sequéncia da revisdo da
literatura foi estabelecido um estudo exploratério recorrendo a um inquérito por
entrevista aberta padronizada, dirigido a trés directores de hotéis de cadeias de 4 e 5
estrelas a operar em Portugal. Tratou-se de uma amostra ndo probabilistica, com um
processo de amostragem por julgamento, ndo sendo por isso representativa da
populacdo. O objectivo da condugdo das entrevistas consistiu na captacdo de linhas
orientadoras e identificagdo de aspectos criticos e relevantes para a tematica em estudo e
do sector. A opgéo por uma amostra por julgamento resultou do reconhecimento da
experiéncia e conhecimento especifico dos entrevistados, designadamente o seu
exercicio da funcdo de directores de hotéis em vérias cadeias durante um periodo
superior a dez anos. Acresce que um dos entrevistados possuia uma experiéncia
internacional de trinta anos, mais acumulando, & época, as funcbes de director de dois
hotéis com as de director de operacdes.

Na fase de planeamento das entrevistas foi preparado um guido aberto, com
identificacdo dos principais topicos a serem abordados, mas possibilitando aos
respondentes exprimirem-se na sua prépria linguagem e manifestarem-se de forma néo
condicionada. Em particular, procurou-se informacéo relativa as préaticas de avaliagdo
de desempenho, métricas utilizadas, periodicidade e utilizagdo consciente de um
balanced scorecard (Anexo B).

Na fase de aplicacdo das entrevistas, o &mbito e objectivos da investigacdo foi
explicitado junto dos entrevistados. Foi igualmente solicitada autorizacdo para a
utilizagdo dos dados recolhidos no &mbito exclusivo desta investigacdo. A possibilidade
de salvaguarda de anonimato (se solicitada) foi igualmente abordada, tendo sido
afastada por qualquer um dos entrevistados.
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Das entrevistas exploratérias resultou um conhecimento genérico dos diferentes
formatos utilizados na avaliacdo de desempenho nas cadeias inquiridas, percebendo-se
configuragcOes distintas, concretizadas, num caso, na utilizacdo explicita do balanced
scorecard e, nos restantes dois, no enfoque na execucdo orcamental (e desconhecimento
do balanced scorecard). Esta informacdo, combinada com a revisao da literatura, serviu
de base para o desenho preliminar do questionario.

O questionario preliminar desenvolvido foi dividido em duas partes — uma introdutéria
e outra de recolha de dados. Na introdugdo foram apresentados o objectivo do estudo e
as indicagdes para o seu preenchimento. Na segunda parte foram elencados um conjunto
de indicadores, em relacdo aos quais era solicitado que indicassem a importancia
atribuida e a frequéncia de utilizacdo no processo de tomada de decisdes. A recolha de
informacgéo foi estabelecida através de escalas codificadas de 1 a 7 (1 — Nenhuma
Importéncia a 7 — Extrema Importancia) e de 1 a 8 pontos (1 — Diariamente a 8 —
Nunca), relativamente & importancia e a frequéncia, respectivamente.

Conforme assinalado anteriormente, o questionario preliminar foi construido recolhendo
0s contributos das entrevistas exploratorias e com base nos indicadores emergentes da
literatura, garantindo-se assim a sua validade: Geller (1985); Kaplan e Norton (1992;
1996), Brown e McDonnell (1995); Huckestein e Duboff (1999); Denton e White
(2000); Atkinson e Brown (2001); Harris e Mongiello (2001); Doran et al. (2002);
Banker et al. (2005); Evans (2005); Haktanir e Harris (2005); Phillips e Louvieris
(2005); Wadongo et al. (2010).

Da revisdo da literatura resultou o reconhecimento de que, por vezes, 0S mesmos
indicadores sdo utilizados no que respeita ao seu conceito e finalidade, mas sdo-lhes
atribuidas designac6es diferentes (por exemplo, em vez do nome do indicador €
utilizada a forma de recolha dos dados, como € o caso de indicadores de satisfacdo dos
clientes versus cartbes de comentarios de clientes). Noutros casos, 0s indicadores
utilizados nédo surgem enquadrados segundo as perspectivas do balanced scorecard de
Kaplan e Norton (1992; 1996), apesar das perspectivas estarem presentes. Neste
contexto, a formulacdo das questdes que integram o questionario exigiu uma
uniformizacédo de designagdes, eliminacdo de duplicagfes, juncdo de alguns indicadores
(receitas relativas a produtos alimentares e bebidas, a dormidas e outras foram

138



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

substituidas por receitas por departamento) e 0 seu enquadramento nas referidas
perspectivas.

Respeitando estas preocupagOes e partindo-se dos itens emergentes da literatura
(Capitulo I1), foi elaborado um questionario com 98 indicadores (Anexo C). Embora de
forma ndo explicita, estes itens foram organizados e apresentados segundo as quatro
perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996), mais se incluindo
varidveis relacionadas com o ambito e alcance da utilizacdo deste modelo de avaliagéo
de desempenho.

Por recurso ao questiondrio preliminar foi efectuado um teste piloto junto a trés
directores de hotéis com experiéncia profissional superior a vinte anos, possuindo dois
deles experiéncia como directores de operacbes de cadeias hoteleiras. O teste
desenvolveu-se em duas fases, uma primeira no sentido de validar o conteddo do
questionario e uma segunda relativa ao design e tempo de preenchimento do mesmo, tal
como € proposto por Malhotra (2002). Os participantes foram convenientemente
seleccionados para obter indicadores que permitissem prosseguir o estudo.

Na primeira fase foram efectuadas reuniées com os participantes referidos no sentido de
se concluir sobre a importancia e a pertinéncia dos itens apresentados, e recolher
sugestdes sobre a necessidade de incorporar outros que nao estivessem contemplados.
Prosseguiu-se a validacdo do questionario com a andlise da necessidade de agrupamento
de alguns dos itens emergentes da literatura e/ou a eliminagéo de outros.

Uma das conclus6es mais importantes que resultaram das reunides efectuadas consistiu
na decisdo de utilizar designagdes mais proximas das usadas no sector de hotelaria,
designadamente no ambito dos indicadores da perspectiva financeira. Na fase da
elaboragcdo da versdo preliminar do questiondrio havia ja prevalecido o cuidado de,
aquando das traducGes terminoldgicas, utilizar as designacfes técnicas em vigor em
Portugal®®, designadamente no respeitante aos indicadores ou grupo de indicadores

1% Com a entrada em vigor em 1 de Janeiro de 2010 do Sistema de Normalizagdo Contabilistica (SNC), aprovado pelo
Decreto-Lei n° 158/2009 de 13 de Julho, verificou-se uma alteragdo na designacédo técnica de alguns conceitos que,
de alguma forma, ndo estdo em sintonia com o léxico portugués. Esta alteracdo advém do facto do SNC ser uma
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dessa perspectiva. Contudo, essas designacdes ndo apenas se distanciam do léxico
portugués, como se afastam ainda mais do uso corrente em hotelaria.

Apresenta-se a titulo de exemplo o caso dos custos, que passaram a designar-se por
gastos, e dos proveitos, que passaram a designar-se por rendimentos. A esta mudanca
acresce ainda o facto de, em hotelaria, para designar proveitos ou rendimentos, mais
concretamente, vendas e prestacoes de servicos, também ser utilizado o termo receitas®.
Assim, de forma a clarificar a comunicagdo, optou-se pela utilizagdo do termo custo e
volume de negocios, uma vez que estes indicadores respeitam a area operacional.

Ainda como resultado das reunides referidas, e tal como mencionado anteriormente, foi
estabelecido o reagrupamento de alguns indicadores, garantindo-se que esse exercicio
ndo se traduzia em perda de informagéo.

Realizadas as alteragOes decorrentes do teste piloto, obteve-se uma lista final de 80
itens, distribuidos da seguinte forma: 38 pertencentes a perspectiva financeira; 10
pertencentes a perspectiva do cliente; 13 pertencentes a perspectiva interna e 12
pertencentes a perspectiva de aprendizagem e crescimento; 7 relacionados com préticas
de gestéo.

Assim, o inquérito (elaborado sob a forma de escala) é composto por cinco subescalas,
avaliadas nas seguintes componentes:

= Componente de frequéncia: respostas numa escala de valores de 1 —
frequéncia diéria (valor méximo de utilizacdo) a 8 — nenhuma utilizagdo
(valor minimo de utilizacdo);

transposi¢do das normas internacionais de contabilidade emanadas pelo International Accounting Standards Board e
adoptadas pela Unido Europeia e como tal haver uma influéncia das designacdes anglo-saxonicas.

0 Rendimentos sao, segundo o §69 da Estrutura Conceptual do SNC, aumentos “(...) nos beneficios econémicos
durante o periodo contabilistico na forma de influxos ou aumentos de activos ou diminui¢Bes de passivos que
resultem em aumentos de capital proprio, que ndo sejam os relacionados com as contribui¢fes dos participantes no
capital proprio”. Do ponto de vista técnico, receita é o direito a receber de um terceiro, que pode ter sido originado
pela realizacdo de um proveito (rendimento), como seja a venda de bens ou a prestacéo de servigos.
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= Componente de importancia: resposta numa escala de valores de 1 —
nenhuma importancia e 7 — extrema importancia.

Assinala-se que a subescala relativa as praticas de gestdo foi analisada exclusivamente
na componente de importancia.

Os itens de cada subescala e o respectivo coeficiente alfa de Cronbach (consisténcia
interna) séo apresentados na Tabela 3.6.

Tabela 3.6 — Analise da Consisténcia Interna
nas Componentes do Inquérito

Sigla Total Alfa de Cronbach

Perspectivas
Tabela3.1 deltem  pFrequencia Importancia

Financeira F 38 0,930 0,949
Cliente C 10 0,896 0,875
Interna | 13 0,848 0,867
Aprendizagem e Crescimento AC 12 0,856 0,915
Préticas de Gestao PG 7 - 0,873

A analise da tabela permite verificar a fiabilidade através da consisténcia interna
determinada através do calculo do coeficiente alfa de Cronbach, que classifica como
boa (alfa entre 0,8 e 0,9) e excelente (superior a 0,9) (Hill e Hill, 2008).

Na medida em que se pretendia obter o maior nimero possivel de respostas, mas
igualmente se reconhecia a extensdo do questionario, optou-se pela sua aplicacéo
através da internet, atendendo as vantagens que apresenta face a outras formas de
aplicagdo, em particular ao nivel da rapidez, da possibilidade de personaliza¢do dos e-
mails a convidar os inquiridos a responderem, da facilidade em voltar a contactéa-los
relembrando a espera da resposta, dos menores custos e do facto de ndo haver
necessidade de transcrigdo dos dados (eliminando eventuais erros neste processo ja que
0 questionario era submetido digitalmente). Acresce que a aplicacdo de questionarios
via internet € particularmente indicada quando é conhecido que todos os respondentes a
utilizam, como era o caso (Freitas et al., 2011). Também a semelhanca do proposto por
estes autores a qualidade da base de enderecos electrdnicos foi testada de antemao.
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O inquérito foi desenvolvido digitalmente utilizando uma aplicacdo de recolha de dados
baseada na Web da WorldAPP, disponivel em www.keysurvey.com, sendo 0 acesso
controlado por um link que foi enviado por e-mail para os inquiridos, e ficando os dados
recolhidos armazenados no servidor da referida empresa®’. O acesso a estes dados foi
controlado por identificador e password que s6 a autora dispunha.

Foram desenvolvidos varios designs para o questionario, tendo sido adoptado o que se
apresenta no Anexo D, por se entender ser o mais apelativo e também por ser aquele
que recebeu maior aceitacdo por parte dos participantes no teste piloto.

A semelhanca da versdo preliminar, a verséo final do questionario é composta por duas
partes. A Introdugéo descreve a finalidade do estudo e a forma de tratamento dos dados
e apresenta instrucdes sobre o preenchimento do mesmo. A segunda parte, relativa a
recolha de dados, é segmentada da seguinte forma: em primeiro lugar sdo apresentados
os diferentes indicadores e é pedida a opinido sobre a frequéncia da utilizagdo destes e
sobre a importancia que lhes é atribuida; segue-se a recolha de informacdes sobre as
praticas de gestdo utilizadas e a importancia que lhes € atribuida; e termina-se com a
recolha de dados caracterizadores do hotel e informacdo sociodemografica dos
directores dos hotéis. Todos os campos eram de preenchimento obrigatorio.

De salientar que a recolha de informacdo sobre as préticas de gestdo ao longo da
pirdmide hierdrquica (disseminacdo da estratégia; definicdo clara dos objectivos;
controlo da sua realizacdo de forma participada; disseminagdo da informacgéo e sua
adequabilidade; existéncia de sistemas de incentivos; existéncia de uma efectiva
delegacéo de poder) pretende aferir quanto a utilizagdo destas praticas de forma inter-
relacionada, caracteristica que € apontada na revisdo da literatura como indissociavel do
balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996). Embora todo o0 questionario
tenha subjacente as perspectivas e caracteristicas deste instrumento de gestdo, a imagem
do estudo efectuado por Evans (2005), apenas a Ultima questdo indaga sobre o
posicionamento dos directores de hotéis relativamente ao seu conhecimento e/ou
utilizagao.

2L A politica de privacidade da empresa encontra-se disponivel em www.keysurvey.com/legal/privacy.jsp.
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Em relacdo a ultima parte do questionario, e para o tornar mais personalizado, alguns
dos campos ja iam preenchidos (nomeadamente o nome da cadeia hoteleira, nome da
unidade, categoria, nome do respondente, seu endereco de e-mail e género), embora
com a possibilidade de serem alterados.

Previamente a aplicacdo do inquérito por questionario recolheu-se a autorizacdo da
Comissdo de Etica da Universidade Fernando Pessoa, datada de 19 Abril 2011.

A recolha de dados decorreu durante cerca de quatro meses (0s questionarios foram
lancados no dia 18 de Maio de 2011 e o processo foi encerrado a 13 de Setembro). Ao
longo deste periodo foram enviados lembretes semanais e estabelecidos contactos
telefonicos recorrentes no sentido de, dentro do possivel, acelerar o processo de
captacdo de dados.

3.7. Processo de Amostragem

O processo de amostragem recorreu ao método ndo probabilistico, por julgamento. A
amostra € composta por hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a
operar em Portugal, opcdo que partiu do reconhecimento de que estas categorias de
hotéis possuem estruturas organizacionais bem definidas que possibilitam, por isso, a
obtencdo de uma amostra relativamente homogénea (Wadongo, 2010).

A selecgéo foi feita partindo do Mapa do Turismo Portugués 2010, o qual apresenta os
principais grupos de turismo nacionais, conjuntamente com o Tourism Hotel Guide
2010, e engloba também cadeias hoteleiras estrangeiras a operar em Portugal. Partindo
desta informacdo e para efeitos de revalidagédo foi efectuada uma pesquisa exaustiva na
Internet aos sites das cadeias, verificando se existiam novas unidades, a classificacdo de
cada um dos hotéis, 0 nome de cada director e o seu endereco de correio electrénico.
Estas tltimas informac6es pretendiam igualmente a personalizacdo dos questionarios.

Como assinalam Ghiglione e Matalon (1997) relativamente aos enviesamentos na
realizacdo da amostra, a qualidade das conclusdes que podem ser retiradas de um
inquérito esta directamente dependente da sua composicgéo.
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No caso presente, das 37 cadeias hoteleiras que constituem a populagéo (incorporando
200 hotéis de 4 e 5 estrelas), integram a amostra 34 cadeias hoteleiras (agregando 167
hotéis de 4 e 5 estrelas). Os hotéis pertencentes as trés cadeias hoteleiras restantes, nao
participaram no estudo por sua op¢do (ndo tendo respondido aos questionarios
enviados).

A taxa de respostas obtidas foi, assim, de 83,5%, valor considerado muito positivo,
designadamente face ao obtido em estudos semelhantes, tal como identificados no
Capitulo 1. Assinalam-se, em particular, o estudo desenvolvido por Evans (2005) no
Nordeste do Reino Unido, com uma taxa de respostas de 42% considerada como
satisfatoria pelo referido autor e o de Harris e Mongielo (2001) com uma taxa de
respostas de 43,5%.

Relembra-se que o presente estudo d& indicagdes quanto a avaliacdo de desempenho em
hotelaria em Portugal, ndo sendo contudo possivel uma generalizacdo de resultados.

3.8. Métodos de Analise de Dados

A anélise de dados recorreu ao software de analise estatistica IBM SPSS (Mardco,
2011; Pereira, 2008; Pallant, 2010) tendo sido desenvolvida uma analise no ambito da
estatistica descritiva e da inferéncia estatistica.

Ao nivel de andlise descritiva, procedeu-se ao estudo das frequéncias, dos indicadores
de tendéncia central e de dispersdo. Em termos de inferéncia estatistica, procedeu-se a
avaliacdo da existéncia de eventuais correlagdes recorrendo-se ao célculo do coeficiente
de correlacdo linear de Pearson e a estimagdo de um conjunto de regressdes lineares por
recurso ao método dos minimos quadrados (Reis, 2008; Murteira et al., 2010). Foram
igualmente usadas as distribuicbes densidade probabilidade da t-Student e F na
avaliacdo da significancia estatistica em termos individuais e global dos modelos de
regressao, respectivamente. A tabela ANOVA e o teste de Bonferroni foram outras das
funcionalidades da inferéncia estatistica utilizadas.
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3.9. Concluséao

De forma a ldentificar as praticas de avaliagdo de desempenho utilizadas em hotéis de
4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal, objectivo que
ocupa a presente pesquisa, enunciou-se 0 seguinte problema de investigagdo: Qual o
sistema de avaliacao de desempenho utilizado em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a
cadeias hoteleiras a operar em Portugal? De forma a responder ao problema
formulado, que enderega o objectivo principal do estudo, foram definidos objectivos
parcelares e especificos, e delineadas hipoteses que testam proposi¢des relativas a cada
um deles.

O estudo parte de um conjunto axiomatico e conceitos operacionais relativos a avaliagdo
de desempenho que emergem da revisdo da literatura. Sem prejuizo de uma fase
exploratoria que possibilitou tomar contacto com o problema e aprimorar a recolha de
dados, a investigacdo conduzida € fundamentalmente descritiva, analisando-se a
frequéncia de ocorréncias e/ou relacionamento de variaveis. Recorre-se a uma estratégia
de investigacdo que corresponde a uma sondagem desenvolvida junto a hotéis de 4 e 5
estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal.

Concluida a descricdo e justificada a abordagem metodolégica, no proximo capitulo
analisam-se e discutem-se 0s resultados dos dados recolhidos através dos questionarios
aplicados aos directores dos hotéis que compdem a amostra.
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Capitulo IV

Analise e Discussao dos Resultados
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4.1. Introducéo

Este capitulo analisa os dados recolhidos através da sondagem aplicada em hotéis de 4 e
5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal. Para o tratamento de
dados recorreu-se ao software de analise estatistica IBM SPSS versdao 19 (Maréco,
2011; Pereira, 2008; Pallant, 2010).

Os resultados apresentados emergem da analise estatistica descritiva (frequéncias,
indicadores de tendéncia central e de dispersdo) e recurso a inferéncia estatistica, tendo-
se procedido, neste ambito, & avaliacdo da existéncia de eventuais correlagdes,
recorrendo ao célculo do coeficiente de correlagdo linear de Pearson e & estimacdo de
um conjunto de regressdes lineares através do método dos minimos quadrados. Foram
igualmente usadas as distribuicbes densidade probabilidade de t-Student e F na
avaliacdo da significancia estatistica em termos individuais e global dos modelos de
regressao, respectivamente. A ANOVA e o teste de Bonferroni foram outras das
funcionalidades da inferéncia estatistica utilizadas.

De forma a contextualizar os dados recolhidos, o capitulo inicia com a caracterizacao da
amostra. De seguida, analisa-se a tipologia de meétricas utilizadas na avaliagdo de
desempenho aferida, em primeiro lugar, através da frequéncia de utilizacdo dos
diferentes indicadores e relagOes de causa e efeito entre as diferentes perspectivas e,
depois, através das importancias atribuidas as diferentes métricas e percepg¢ao quanto a
relagbes de causa e efeito entre as quatro perspectivas consideradas. Prossegue-se com a
afericdo sobre a consonéncia das préaticas de gestdo associadas ao balanced scorecard
de Kaplan e Norton (1992; 1996), para, por fim, se estabelecer uma comparagdo entre
os resultados obtidos para a cadeia Tivoli Hotels & Resorts, a Unica identificada como
utilizando um balanced scorecard, e as restantes cadeias hoteleiras. Os principais
resultados s&o elencados nas conclusdes do capitulo.

4.2. Caracterizacdo da Amostra

A amostra é constituida por 167 hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras
a operar em Portugal. A identificacdo das cadeias analisadas é apresentada na Tabela
4.1 com identificagdo do numero de hotéis de 4 e 5 estrelas e a capacidade total
correspondente.

147



Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Tabela 4.1 — Caracterizagdo das Cadeias Hoteleiras

Cédigo Cadeia N° de Unidades DL
Quartos
Total kkEE frgn

01 Accor Hotels 6 5 868
02 Altis Hotels 6 5 840
03 Amazoénia Hotéis 1 1 40
04 Amorim Turismo 2 2 316
05 Axis Hotéis & Golf 4 4 631
06 Barata Hotels 2 2 100
07 Bensalde Turismo Hotels 5 5 616
08 Ciprotur 2 2 141
09 Continental Hotels 5 5 739
10 CS Hotels & Resorts 12 12 1.576
11 Dom Pedro Hotels 4 2 2 821
12 Hotéis Alexandre de Almeida 4 1 379
13 Hotéis do Bom Jesus 3 3 230
14 Hotéis Fenix 5 5 919
15 Hotéis Real 5 4 1 568
16 Hoti Hotéis 7 2 5 1.066
17 Lagrimas Hotels & Emotions 3 1 2 146
18 Lena Hotéis & Turismo 1 1 101
19 Marriott Hotels & Resorts 4 2 2 1.076
20 Olissippo Hotels 4 1 3 479
21 Pestana Hotéis & Resorts 19 9 10 3.265
22 Porto Bay Hotels & Resorts 6 1 5 1.099
23 Riu Hotels & Resorts 2 676
24 SANA Hotels 1 1 185
25 Savoi Hotels & Resorts 3 3 467
26 Solverde 3 1 460
27 Sonae Turismo 2 2 632
28 Starwood Hotels & Resorts 6 6 1.191
29 TD Hotels 2 224
30 Tivoli Hotels & Resorts 10 5 5 2.107
31 Vila Galé Hotéis 15 15 3.529
32 VIP Hotels 1 1.026
33 World Rest Hotels 568
34 Yellow Hotels 1 739
Total 167 66 101 27.820
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Das 167 respostas obtidas, 39,5% dizem
respeito a unidades de 5 estrelas (66 hotéis) e
60,5% a unidades de 4 estrelas (101 hotéis).
Atendendo & forma como foi operacionalizada
a aplicacdo do questionario, explanada no
ponto 3.6, todas as respostas foram
consideradas validas para a analise.

O numero de hotéis por cadeia hoteleira que

Figura 4.1 — NUmero de Hotéis por Categoria
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participaram no estudo varia entre 1 e 19, facto que resulta ndo apenas do numero
diferenciado de unidades de cada cadeia, mas também do numero de respostas que cada

uma submeteu.

Na Tabela 4.2 apresenta-se 0 niumero de unidades hoteleiras — por regido e categoria —
que integram a amostra. O maior nimero de hotéis situa-se nas regides de Lisboa e Vale
do Tejo (32,9%) e Algarve (26,3%). De salientar que as regibes consideradas sao as
estabelecidas no Decreto-Lei n® 67/2008 que define as &reas regionais utilizadas para

fins estatisticos ao nivel das NUTS I1.

Tabela 4.2 — Unidades Hoteleiras por Regides e Categoria

] Categoria Total
Regides s s N %

Norte 15 11 26 15,6
Centro 11 1 12 7,2
Lisboa e Vale do Tejo 33 22 55 32,9
Alentejo 2 2 1,2
Algarve 25 19 44 26,3
Madeira 11 11 22 13,2
Acores 6 6 3,6

Total 101 66 167 100,0
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Figura 4.2 — Distribui¢do por Segmentos de Mercado
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O capital social da maioria das unidades
hoteleiras que fazem parte da amostra
(143) é detido por entidades nacionais
(85,6%). Apenas 10 (6%) sdo detidas por
entidades nacionais e estrangeiras e 14
(8,4%) por entidades estrangeiras (Figura
4.3).

Relativamente aos dados sociodemogréfi-

A Figura 4.2 evidencia que a maioria dos
hotéis que constituem a amostra operam de
uma forma ndo segmentada (130), com
apenas 31 a operar no segmento de lazer e
somente 6 no segmento de corporate
business.

Figura 4.3 — Capital Social das Unidades Hoteleiras
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cos dos respondentes, 139 (83,2%) sdo do género masculino e 28 (16,8%) do género
feminino, e apresentam uma idade média de 44 anos (Figura 4.4). Ao nivel de
habilitacOes literarias a maioria dos respondentes, 124 (60,5%), possui uma formacao
académica ao nivel do ensino superior: 13 (7,8%) sdo mestres, 88 (52,7%) sdo
licenciados e 23 (13,8%) bacharéis (Figura 4.5).

Figura 4.4 — Género dos Respondentes
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Figura 4.6 — Experiéncia Profissional em Anos
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detidos por entidades nacionais. Os respondentes sdo maioritariamente do género
masculino, com uma idade média de 44 anos, formagdo académica ao nivel do ensino
superior e com uma experiéncia profissional no sector hoteleiro inferior a cinco anos.

4.3. Tipologia e Frequéncia de Utilizacao de Métricas de Desempenho

Apresenta-se de seguida os resultados relativos a identificagdo da tipologia das métricas
de desempenho utilizadas, bem como a frequéncia da sua utilizagéo.

4.3.1. Tipologia de Métricas Aferidas pela Frequéncia de Utilizacdo

Apesar de ndo explicitado no questionario, as métricas apresentadas aos respondentes
integram-se nas quatro perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992;
1996). Assim, partindo do agrupamento dos indicadores por perspectiva (tal como foi
identificado no ponto 3.6 relativo a elaboragdo do questionério), calculou-se o peso de
cada uma delas no conjunto da avaliacdo de desempenho, quanto a frequéncia com que
os seus indicadores sdo utilizados com vista a tomada de decisGes (Tabela 4.3).

Tabela 4.3 — Peso por Perspectiva
(Frequéncia de Utilizacao)

Perspectiva Média Peso
Cliente 5,52 28,8%
Interna 5,08 26,5%
Financeira 5,04 26,3%
Aprendizagem e Crescimento 3,52 18,4%
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Ao nivel da frequéncia de utilizacdo das métricas de desempenho destacam-se aquelas
que integram a perspectiva do cliente (28,8%) e interna (26,5%), seguindo-se 0s
indicadores das perspectivas financeira (26,3%) e de aprendizagem e crescimento
(18,4%).

Note-se que estes resultados corroboram desde logo a hipdtese H1, de acordo com a
qual a avaliacdo de desempenho complementa indicadores financeiros com indicadores
ndo financeiros. O enunciado da hipotese H2, relativo a incorporacdo de métricas
relativas as quatro perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992;
1996), vem igualmente corroborado. A justificacdo para este comportamento vai de
seguida ser procurada na analise, por perspectiva, da frequéncia de utilizacdo com que
as diferentes unidades hoteleiras utilizam cada indicador enquanto auxiliar da tomada de
decisoes.

4.3.2. Frequéncia de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva Financeira

De acordo com Kaplan e Norton (1992; 1996), a perspectiva financeira encontra-se
intimamente ligada aos interesses do accionistas, devendo a avaliacdo de desempenho
aferir sobre 0 seu cumprimento. Relembra-se que para além de medirem os resultados
financeiros, os indicadores desta perspectiva possibilitam igualmente uma mensuracao
do desempenho das restantes perspectivas (que contribuem conjuntamente para o
resultados financeiros da organizagéo).

Tabela 4.4 — Frequéncias Relativas por Periodicidade

Tomando por base os dados apresentados de Utilizagao (Perspectiva Financeira)
na Tabela 4.4 relativos a distribuicdo das o Frequéncia
L o Periodicidade Relati A lad
respostas por periodicidade de utilizacdo Ll cumulada
dos indicadores (Anexo E) constata-se Didria 11,9% 11,9%
_ . : S | 7,4% 19,3%
que, dos 38 indicadores financeiros emand ’ °
d . ilizad Quinzenal 3,5% 22,8%
apresentados, 34  sdo  utilizados W o 8 1%
prioritariamente numa base mensal pela Trimestral 4.8% 86,9%
maioria dos respondentes  (59,3%), Semestral 2,2% 89,1%
seguindo-se a opgdo por um controlo Anual 3.0% 92,1%
Nunca 7,9% 100,0%

diéria (11,9%). Praticas de monitorizacao
mais espacadas explicam 10% do
comportamento das unidades respondentes e 7,9% nao efectua qualquer monitorizacao.

Fonte: Anexo E
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Como resulta da observacdo da Tabela 4.5, os (apenas) quatro indicadores financeiros
ndo submetidos a uma monitorizagcdo prioritariamente mensal sdo o Volume de
Negdcios e o0 Volume de Negocios por Departamento (controlo prioritariamente diario,
correspondente a 56,3% e 58,1% dos respondentes, respectivamente) e a Rentabilidade
do Capital Investido e a Rentabilidade dos Capitais Proprios (respectivamente, 26,9% e
29,9% dos inquiridos ndo estabelecem qualquer monitorizagdo destes indicadores,
percentagem semelhante aos 24% e 24,6% que estabelecem uma monitorizagéo anual).

Tabela 4.5 — Frequéncias Relativas dos Indicadores com Utilizacdo Prioritaria Didria, Anual ou Nunca

Indicador D S Q M T SM A N

Volume de Negdcios 94 22 7 38 2 1 0 3
(56,3%)

Volume de Negdcios por Departamento o 26 5 33 2 0 0 4
(58,1%)

Rentabilidade do Capital Investido 2 0 0 38 21 21 40 5

(24,0%) (26,9%)
Rentabilidade dos Capitais Proprios 2 0 0 38 18 18 41 50

(24,6%) (29,9%)

Legenda: D = Diaria; S = Semanal; Q = Quinzenal; M = Mensal; T = Trimestral; SM = Semestral; A = Anual; N = Nunca

Fonte: Anexo F

A prética verificada ao nivel do acompanhamento do Volume de Negdécios e do Volume
de Negocios por Departamento, vai ao encontro das conclusfes do estudo de Atkinson e
Brown (2001), de acordo com o qual o volume de negdcios surge em primeiro lugar no
ranking dos indicadores mais utilizados. De igual forma, corrobora os resultados do estudo
de Evans (2005) que verifica um controlo diario da receita operacional total por parte de
82,3% dos seus inquiridos.

Relativamente a Rentabilidade do Capital Investido e, consequentemente, dos Capitais
Proprios, indicadores apontados na literatura para melhor aferir sobre os interesses dos
accionistas e, como tal, sobre a perspectiva financeira, 0s resultados encontrados
evidenciam um certo distanciamento em relacdo ao balanced scorecard de Kaplan e
Norton (1992; 1996), ja que 26,9% e 29,9% dos inquiridos, respectivamente, nunca
monitorizam estes indicadores, sendo esta, além do mais, a op¢ao mais assinalada.

Tomando por base o referencial mensal e um niimero de respostas superior a 50%, a
Tabela 4.6 elenca os indicadores financeiros que respeitam estas duas condigdes.
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Tabela 4.6 — Indicadores da Perspectiva Financeira Utilizados com Periodicidade Mensal
e por mais de 50% dos Inquiridos

Indicador N° de %
Casos
Comparacdo do GOP com o Homoélogo do Ano Anterior 141 84,4%
Margem Operacional Global 141 84,4%
Margem Operacional por Departamento 141 84,4%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 139 83,2%
GOP 138 82,6%
GOP/Volume de Negdcios (%) 137 82,0%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 135 80,8%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 133 79,6%
Rentabilidade Bruta das VVendas 133 79,6%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 131 78,4%
Rentabilidade Operacional das Vendas 130 77,8%
GOPPAR 127 76,0%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 124 74,3%
Resultados Antes de Impostos 120 71,9%
EBITDA 117 70,1%
Quota de Mercado Local 116 69,5%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 110 65,9%
Volume de Negdcios por Cliente 105 62,9%
Total de Custos 101 60,5%
Custos Operacionais por Departamento 93 55,7%
Prazo Médio de Pagamentos 88 52,7%
Custos Operacionais 87 52,1%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 87 52,1%

Fonte: Anexo F

A observacdo dos dados permite notar a auséncia de indicadores relacionados com as
receitas por quarto disponivel — tdo caracteristicos do sector de hotelaria -
nomeadamente do RevPAR, da sua evolucdo e o relativo ao benchmarking. A
justificacdo para tal prende-se essencialmente com a dispersdo de dados relativos ao
controlo diario, semanal, quinzenal e mensal. Apesar dos referidos indicadores ndo
serem monitorizados por mais de 50% dos inquiridos em nenhuma das periodicidades
de per si, atingem este valor quando considerado o conjunto de periodicidades inferiores
a um més inclusive (Tabela 4.7).

Saliente-se que os dados obtidos em relagdo ao RevPAR sdo semelhantes aos
encontrados pelo estudo de Evans (2005), de acordo com o qual este indicador é
controlado com uma periodicidade inferior a um més (inclusive) por 93,7% dos seus
inquiridos.
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Tabela 4.7 — Frequéncias Relativas dos Indicadores Relacionados com 0 RevPAR

Frequéncia de Utilizacéo

Indicador o :
Diario Semanal Quinzenal Mensal Total
RevPAR 38,3% 7,8% 3,6% 46,1% 95,8%
Evolucdo do RevPAR 25,7% 15,0% 3,6% 46,7% 91,0%
Benchmarking — RevPAR 19,8% 12,6% 7,2% 48,5% 88,1%

Fonte: Anexo F

As conclusdes da analise realizada anteriormente sdo corroboradas pelas estatisticas de
cada um dos indicadores da perspectiva financeira apresentadas na pagina seguinte na
Tabela 4.8 (média, mediana, moda, desvio padréo e coeficiente de variagéo).

As médias dos diferentes indicadores apresentam valores entre 4,02 e 6,98, com
excepgdo para a da Rentabilidade do Capital Investido e da Rentabilidade dos Capitais
Proprios que assumem valores de 2,86 e 2,78, respectivamente.

Em relagdo as medianas e modas assinala-se que todas assumem valores de 5
(periodicidade mensal), com excepcdo dos atras assinalados — Rentabilidade do Capital
Investido (2 e 1, respectivamente) e Rentabilidade dos Capitais Préprios (2 e 1,
respectivamente) — e do Volume de Negocios (8) e Volume de Negocios por
Departamento (8). Dos dados apresentados ressaltam os elevados valores assumidos
pelos coeficientes de variacgdo, indiciando uma dispersao de dados.

Tendo em atengdo os resultados apresentados, ndo obstante a utilizagdo activa de
indicadores financeiros, conclui-se pela infirmacdo da hipétese H3, de acordo com a
qual os indicadores da perspectiva financeira reflectem os interesses dos accionistas.

4.3.3. Frequéncia de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva do Cliente

De acordo com Kaplan e Norton (1992; 1996), a perspectiva do cliente deve focalizar-se
na satisfacdo do cliente j& que esta é a Unica forma estruturante de garantir uma
rentabilidade financeira no longo prazo. Os indicadores aqui analisados aferem sobre as
diferentes dimensoes desta satisfagdo do cliente.
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Tabela 4.8 — Estatisticas Descritivas dos Indicadores da Perspectiva Financeira
(Frequéncia de Utilizacao)

Desvio Coeficiente

Indicadores Média Mediana Moda Padrio de Variacio
Volume de Negdcios por Departamento 6,98 8,00 8 1,544 22,1%
Volume de Negocios 6,90 8,00 8 1,539 22,3%
RevPAR 6,20 5,00 5 1,705 27,5%
iﬁ?pAar:{aegr?grdo Volume de Negécios com o0 Homoélogo do 5.92 5,00 5 1737 29.4%
Evolucdo do RevPAR 5,92 5,00 5 1,644 27,8%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 5,84 5,00 5 1,707 29,2%
Custos Operacionais 577 5,00 5 1,516 26,3%
Volume de Negdcios por Segmento 5,74 5,00 5 1,644 28, 7%
Custos Operacionais por Departamento 572 5,00 5 1,409 24,6%
Comparacgdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 571 5,00 5 1,828 32,0%
Benchmarking — RevPAR 5,58 5,00 5 1,791 32,1%
gﬁ;r;?iaorfgao dos Custos com os Homologos do Ano 5.26 5,00 5 1075 20,5%
Total de Custos 5,23 5,00 5 1,512 28,9%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 5,20 5,00 5 1,442 27, 7%
Fluxo de Caixa 517 5,00 5 2,203 42,6%
Prazo Médio de Recebimentos 514 5,00 5 1,661 32,3%
Volume de Negdcios por Cliente 5,10 5,00 5 1,565 30,7%
GOP/Volume de Negécios em % 4,92 5,00 5 0,982 19,9%
Margem Operacional por Departamento 4,90 5,00 5 0,965 19,7%
GOP 4,86 5,00 5 0,981 20,2%
Margem Operacional Global 4,85 5,00 5 1,028 21,2%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 4,83 5,00 5 1,556 32,2%
ggrxﬁzr%rizﬁg: Margens Operacionais com as Homélogas 478 5,00 5 0,984 20,6%
Prazo Médio de Pagamentos 4,75 5,00 5 1,699 35,7%
Rentabilidade Bruta das VVendas 4,75 5,00 5 1,139 24,0%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 474 5,00 5 0,898 18,9%
Rentabilidade Operacional das Vendas 472 5,00 5 1,217 25,8%
GOPPAR 4,66 5,00 5 1,236 26,5%
Quota de Mercado Local 4,65 5,00 5 1,461 31,4%
gfgﬁéﬁ;;:gagas Margens Operacionais com as 463 5,00 5 1148 24,8%
Resultados Antes de Impostos 4,62 5,00 5 1,347 29,1%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 4,62 5,00 5 1,139 24, 7%
Benchmarking — Receitas 4,55 5,00 5 2,205 48,5%
EBITDA 4,28 5,00 5 1,392 32,5%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 4,26 5,00 5 2,499 58,6%
Benchmarking — Margens 4,02 5,00 5 2,239 55,6%
Rentabilidade do Capital Investido 2,86 2,00 1 1,628 56,9%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 2,78 2,00 1 1,652 59,4%
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Com base nos dados relativos a Tabela 4.9 — Frequéncias Relativas por Periodicidade
o de Utilizagao (Perspectiva do Client
distribuicilo ~ das  respostas  por e Utilizagdo (Perspectiva do Cliente)
T G x Frequéncia
periodicidade  de  utilizagdo  dos Periodicidade — —
indicadores da perspectiva do cliente elativa cumulacda
< Diri 24,5% 24,5%
(Anexo G) constata-se que estes Sd0 larta ° °
. Semanal 11,3% 35,8%
controlados prioritariamente numa base Quinzenal 5.2% 41.0%
mensal por 41,6% dos inquiridos, 24,5% Mensal 41,6% 82,6%
fazem-no numa base diaria e apenas iz sbie 87.4%
17 4% iodicidad . Semestral 2,1% 89,5%
4% com periodicidade superior ao Al 2 1% o1 6%
més (Tabela 4.9). Nunca 8,4% 100,0%

Dos dez indicadores apresentados para a

Fonte: Anexo G

perspectiva do cliente, todos sdo utilizados prioritariamente com uma periodicidade
mensal, com excep¢do do numero de reclamacdes que é controlado prioritariamente

numa base diéria por 43,7% dos hotéis (Anexo H).

Como se pode observar na Tabela 4.10, os indicadores utilizados com uma
periodicidade mensal por mais de 50% dos respondentes estdo intimamente ligados com
as perspectivas futuras de negdcio, tendo por base a fidelizacdo de clientes (caso dos
indicadores relativos ao Numero de Clientes que Pensam Voltar e Namero de Clientes
que Voltam) e a captagdo de novos clientes (caso do indicador Nimero de Clientes que

tém a Intencdo de Recomendar o Hotel a Outros).

Tabela 4.10 — Indicadores da Perspectiva do Cliente Utilizados com Periodicidade Mensal

e por mais de 50% dos Inquiridos

Indicador gaos(:)z %
Numero de Clientes que Pensam Voltar 85 50,9%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 85 50,9%
Numero de Clientes que Voltam 84 50,3%

Fonte: Anexo H

No respeitante as restantes periodicidades, nenhum indicador é utilizado por mais de
50% dos respondentes, inclusive o Nimero de Reclamacg®es, indicador que é utilizado
prioritariamente com periodicidade diéria, tal como referenciado anteriormente (Anexo

H).
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Atendendo a que 82,6% dos directores dos hotéis utilizam os indicadores da perspectiva
do cliente com uma periodicidade igual ou inferior a mensal, analisa-se de seguida a
frequéncia de utilizacdo acumulada para os periodos diario, semanal, quinzenal e
mensal (Tabela 4.11).

Tabela 4.11 — Frequéncias Acumuladas de Utilizagdo dos Indicadores da Perspectiva do Cliente
com Periodicidades Diaria a Mensal

N° de

Indicador %
Casos
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 161 96,4%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 157 94,0%
Numero de Reclamacdes 156 93,4%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 154 92,2%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 153 91,6%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 140 83,8%
Numero de Clientes que Tém a Inten¢do de Recomendar o Hotel a Outros 130 77,8%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 117 70,1%
Numero de Clientes que Voltam 112 67,1%
Notoriedade da Marca 99 59,3%

Fonte: Anexo H

Todos os indicadores desta perspectiva sdo controlados com uma periodicidade igual ou
inferior a mensal por mais de 50% dos inquiridos. Aqueles utilizados por um maior
namero de directores de hotéis (acima dos 90%) encontram-se relacionados com a
satisfacdo do cliente (instalagdes e equipamentos, servigo, pessoal e reclamacgoes).

Quanto aos indicadores relacionados com a manutencdo ou captagdo de clientes parece
existir um maior nimero de directores de hotéis a monitorizar a captagdo de clientela
sinalizando uma prioridade atribuida & expansdo face & manutengdo de clientes ja
existentes.

Na sequéncia da analise atras efectuada apresentam-se de seguida as estatisticas
relativas aos indicadores da perspectiva do cliente (Tabela 4.12). As médias situam-se
acima de 5, com excepc¢do dos indicadores relativos ao Numero de Clientes que Voltam
(4,67), Numero de Clientes que Pensam Voltar (4,63) e Notoriedade da Marca (4,47). A
mediana situa-se entre 7 e 5, 0 que é consistente com o facto de todos os indicadores
serem monitorizados por mais de 50% dos inquiridos com uma periodicidade igual ou
inferior a mensal. As conclus6es séo corroboradas pelos valores assumidos pela moda
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dos indicadores, que assume sempre o valor de 5 (periodicidade mensal) com excepcao
do Numero de Reclamagdes que assume o valor 8 (periodicidade diéria).

Tabela 4.12 — Estatisticas Descritivas dos Indicadores da Perspectiva do Cliente
(Frequéncia de Utilizacao)

Desvio Coeficiente

Indicadores Média Mediana Moda Padrio de Variagio

Numero de Reclamacdes 6,36 7,00 8 1,841 28,9%
Ava!la(;ao da Satisfagdo do Cliente — InstalacGes e 6.33 7.00 5 1535 24.2%
Equipamentos

Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 6,19 6,00 5 1,706 27,6%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 6,17 6,00 5 1,639 26,5%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relagdo Preco/Produto 5,98 6,00 5 1,846 30,9%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 5,40 5,00 5 2,021 37,5%

Numero de Clientes que Tém a Intencéo de Recomendar o

Hotel a Outros 5,02 5,00 5 1,959 39,0%
Numero de Clientes que Voltam 4,67 5,00 5 1,893 40,5%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 4,63 5,00 5 2,034 43,9%
Notoriedade da Marca 4,47 5,00 5 2,361 52,8%

A imagem do que se verifica em relacéo aos indicadores da perspectiva financeira, 0s
valores assumidos pelos coeficientes de variacdo sdo em alguns casos moderados e
noutros elevados?®. Para um melhor entendimento da disperséo dos dados analisam-se
de seguida os casos dos indicadores com um coeficiente de variagdo superior a 30%
(Tabela 4.13).

Tabela 4.13 — Indicadores da Perspectiva do Cliente com Coeficiente de Variagdo Superior a 30%

. 0
Indicadores Media  Coeficiente de o
Variagdo  Respondentes
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 5,98 30,9% 92,2%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 5,40 37,5% 83,8%
Numero de Clientes que Tém a Intencéo de Recomendar o o
Hotel a Outros 502 39,0% =
Numero de Clientes que Voltam 4,67 40,5% 67,1%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 4,63 43,9% 70,1%
Notoriedade da Marca 4,47 52,8% 59,3%

Fonte: Anexo H

2 A classificacéo da dispersdo dos dados é feita segundo a proposta de Reis (2008): considera-se a dispersao baixa se
o coeficiente de variacao for igual ou inferior a 10%, moderada se entre 10% e 30% e elevada se superior a 30%.
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Da observacdo da Tabela 4.13 constata-se que quanto menor é a média e 0 nimero de
respondentes que utilizam estes indicadores com uma periodicidade inferior a mensal,
maior é o coeficiente de variacdo. Este facto parece indiciar que quanto menor é o
namero de respondentes que utilizam estes indicadores com aquela periodicidade, maior
é a dispersdo dos dados. Contudo, atendendo a que a periodicidade até um més inclui a
diéria, a semanal e a quinzenal, a dispersdo pode ser enquadrada dentro do espaco
temporal de um més.

Em relacdo ao indicador Avaliagdo da Satisfacdo do Cliente — Relagdo Preco/Produto
(com um coeficiente de variagcdo 30,9%), atendendo ao valor da média (5,98) e a
percentagem de respondentes que o0 monitorizam com uma periodicidade igual ou
inferior a mensal (92,2%), conclui-se que a dispersdo dos dados se verifica entre o
diario, o semanal, o quinzenal e 0 mensal. Assim, embora ndo exista uma préatica
comum, stricto sensu, em termos de periodicidade de monitorizacdo deste indicador,
pode afirmar-se lato sensu, que 0 mesmo € monitorizado activamente (em periodos
inferior a mensal).

A justificagédo para os valores assumidos pelos coeficientes de variacdo dos indicadores
relativos ao Benchmarking — Satisfacdo do Cliente (37,5%) e ao Numero de Clientes
que tém a Intencdo de Recomendar o Hotel a Outros (39,0%) é a mesma anteriormente
apresentada para o caso do indicador Avaliagdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo
Preco/Produto. Assim, constata-se que a dispersdo dos dados se verifica ao nivel das
periodicidades diaria, semanal e quinzenal e verifica-se simultaneamente que 12% e
11,4% dos respondentes, respectivamente, nunca utilizam estes indicadores (Anexo H).

Os indicadores relativos ao Numero de Clientes que Voltam, Namero de Clientes que
Pensam Voltar e Notoriedade da Marca sdo aqueles que, para além de apresentarem
médias inferiores a 5 (periodicidade mensal), apresentam coeficientes de variacdo de
40,5%, 43,9% e 52,8%, respectivamente. A justificacdo para estes valores encontra-se,
novamente, na dispersdo dos dados entre, essencialmente, as periodicidades diaria e
mensal (desta vez com menor intensidade) bem como no facto de 10,8%, 16,8% e
16,2% dos respondentes, respectivamente, nunca utilizarem estes indicadores. Saliente-
se igualmente que o indicador relativo ao Numero de Clientes que Pensam Voltar é o
indicador desta perspectiva nunca utilizado por um maior nimero de respondentes
(Anexo H).
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Em relacdo aos indicadores relativos ao Numero de Clientes que Voltam e ao Numero
de Clientes que Pensam Voltar, para além do atras referido relativamente a dispersao de
dados, assinala-se que se verifica uma periodicidade de utilizacdo superior a mensal,
com principal relevo para a trimestral. De salientar por fim, em relagdo ao indicador
relativo a Notoriedade da Marca, que este é controlado por 13,2% dos inquiridos com
base numa periodicidade anual (Anexo H).

Tendo em atencdo os dados expostos, conclui-se que os resultados apresentados
confirmam a hip6tese H4, de acordo com a qual os indicadores da perspectiva do cliente
reflectem os interesses do cliente.

4.3.4. Frequéncia de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva Interna

De acordo com Kaplan e Norton (1992; 1996) os processos internos contribuem para a
criacdo de maior valor para o cliente e, a partir dai, para o accionista. Assim, medir o
desempenho da perspectiva interna exige a monitorizacdo do ciclo operacional da
qualidade, das capacidades dos trabalhadores e da sua produtividade. Os indicadores
aqui analisados reflectem estes factores condicionantes da criagao de valor.

A imagem dos indicadores das Tabela 4.14 — Frequéncias Relativas por Periodicidade
. . . de Utilizagdo (Perspectiva Interna)
perspectivas anteriormente referidas, o
indi i Frequéncia
controlo dos indicadores da perspectiva Periodicidade o
. , . Relativa Acumulada
interna (Anexos E e F) é realizado
S . Diari 21,7% 21,7%
prioritariamente a nivel mensal e diario laria 0 0
0 5 0 q Semanal 9,0% 30,7%
por 36,5% € por 1,7% 03 Quinzenal 2,4% 33,1%
respondentes, respectivamente (Tabela Mensal 36,5% 69,6%
4.14). Trimestral 8,7% 78,3%
Semestral 5,3% 83,6%
Anual 7.2% 90,8%
A utilizacdo  prioritaria dos 13 N 9,2% 100,0%
indicadores desta perspectiva € mensal, Fonte: Anexo |

com excepcdo dos indicadores Taxa de
Ocupagéo e Comparagdo da Taxa de Ocupacdo com a Prevista, ambos monitorizados
numa base diéria, por 81,4% e 61,1% dos respondentes, respectivamente.
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De salientar ainda que os Tempos para Conclusédo de Processos e Tarefas Chave por
Departamento e/ou Fungdo séo controlados, prioritariamente, numa base semanal por
31,1% dos responsaveis das unidades hoteleiras (Anexo J).

Embora 10 dos 13 indicadores desta perspectiva sejam monitorizados prioritariamente
com uma periodicidade mensal, somente 3 0 sdo por mais de 50% dos directores dos
hotéis (Tabela 4.15).

Tabela 4.15 — Indicadores da Perspectiva Interna Utilizados com Periodicidade Mensal
e por Mais de 50% dos Inquiridos

0
Indicador )L %
Casos
Taxa de Produtividade do Pessoal 102 61,1%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 102 61,1%
HACCP 97 58,1%

Fonte: Anexo J

De salientar que, com excepcdo da periodicidade diaria para o caso dos indicadores
relativos & Taxa de Ocupagédo e & Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista, em
nenhuma outra situacdo um indicador é controlado por mais de 50% dos inquiridos
(Anexo J).

Contrariamente as outras perspectivas, em que a periodicidade mensal é a mais
escolhida pela maior parte dos directores dos hotéis na monitorizacdo da maioria dos
indicadores (0 que acontece apenas para 3 dos 13 indicadores), analisam-se de seguida
as frequéncias acumuladas para as periodicidades diaria a mensal (Tabela 4.16).

Como se pode verificar, com excepgdo dos indicadores da Auditoria do Sistema de
Qualidade, da Taxa Média da Rotatividade do Pessoal e da Auditoria Interna, todos os
outros sdo monitorizados numa periodicidade igual ou inferior a mensal por mais de
50% dos directores dos hotéis.
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Tabela 4.16 — Frequéncias Acumuladas de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva Interna

com Periodicidades Diaria a Mensal

Indicador N° de %
Casos
Taxa de Ocupagao 164 98,2%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 161 96,4%
HACCP 131 78,4%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 130 77,8%
Taxa de Produtividade do Pessoal 128 76,6%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 121 72,5%
'Ilz'zrr]ng;;c())s para Conclusdo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou 120 71.9%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 119 71,3%
Concordancia com Standards 110 65,9%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 108 64,7%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 74 44.3%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 73 43, 7%
Auditoria Interna 73 43, 7%

Fonte: Anexo J

Em relagdo a monitorizacdo dos indicadores identificados como excepcéo, e conforme
se pode constatar na Tabela 4.17, assinala-se que a periodicidade com que s&o
monitorizados (designadamente a Auditoria ao Sistema de Qualidade e Auditoria
Interna) € maior do que a dos restantes indicadores. Nao é possivel concluir que 0s
directores dos hotéis prestem menor atengdo a estas métricas uma vez que, pelas suas
caracteristicas, estes indicadores podem permanecer estaticos durante um periodo mais
longo do que os restantes, ja que s6 podem sofrer alteracdes em funcéo da periodicidade

com que sdo feitas as auditorias.

Tabela 4.17 — Frequéncias Relativas de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva Interna

com Periodicidades Superior a Mensal

T SM A N

Indicador D S Q M
Auditoria ao Sistema de Qualidade 18% 54% 18% 352%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 18% 0,6% 0,0% 412%
Auditoria Interna 18% 6,0 5,4% 30,4%

Legenda: D = Didaria; S = Semanal; Q = Quinzenal; M = Mensal; T = Trimestral; SM =

17,4%
12,0% 7,8% 21,6% 15,0%
19,8% 12,0% 15,0% 9,6%

Semestral; A = Anual; N = Nunca

10,2% 10,2% 18,0%

Fonte: Anexo J

De salientar ainda que 18% dos inquiridos nunca controlam o indicador relativo a
Auditoria ao Sistema de Qualidade. Assim, ou essas unidades hoteleiras ndo tém como

163



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

pratica este tipo de auditorias ou entendem que dos seus resultados ndo emerge qualquer
informacdo necessaria ou Util para a tomada de decisbes, caso em que se
posicionam/sentem como outsiders.

Os valores assumidos pela Taxa Média de Rotatividade do Pessoal (21,6% dos
inquiridos monitorizam anualmente este indicador e 15,0% nunca o fazem) parecem
contrariar uma das caracteristicas e também uma das preocupacdes dos gestores do
sector, tal como apontadas na reviséo de literatura (Denton e White, 2000). No estudo
efectuado por Evans (2005) o indicador relativo a rotatividade do pessoal é
monitorizado prioritariamente numa base mensal por 75,5% dos inquiridos.

Com efeito, sendo a rotatividade do pessoal um problema transversal a inddstria de
hotelaria — acarretando gastos de recrutamento e formacdo e insatisfacdo dos clientes
por servicos prestados por pessoal inexperiente — este parece ndo ser um problema que
preocupa os directores dos hoteéis. Pelo contrério, os valores referidos indiciam que este
indicador é olhado, ndo como um aspecto que exige tomada de decisdes preventivas,
mas antes como um balanco de um ano que acaba. Uma justificacdo possivel para esta
situacdo pode ser encontrada no facto de existirem hotéis em que este problema ndo se
verifique, atendendo a estabilidade do seu quadro de pessoal.

Uma vez concluida a analise com base nas frequéncias, sdo passadas em revista as
principais estatisticas relativas aos indicadores da perspectiva interna (Tabela 4.18).

As médias dos indicadores situam-se entre 3,54 e 7,45 sendo que a maioria deles
apresenta valores superiores a 5 (com excepcao para o0s atras referidos que apresentam
valores mais baixos). A moda de todos os indicadores da perspectiva interna é igual a 5
(periodicidade mensal) com excepcdo dos casos da Taxa de Ocupacdo e Comparagédo da
Taxa de Ocupacdo com a Prevista — iguais a 8 (periodicidade diaria) — e Tempos para
Conclusdo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Funcdo — igual a 7
(periodicidade semanal).

Os valores das medianas, situam-se entre 4 e 7, e s@o iguais aos apresentados para a
moda, com excepgdo dos relativos & Auditoria Interna, Auditoria do Sistema de
Qualidade e Taxa Média de Rotatividade do Pessoal, que apresentam um valor de 4.
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Tabela 4.18 — Estatisticas Descritivas dos Indicadores da Perspectiva Interna
(Frequéncia de Utilizacao)

Desvio Coeficiente

Indicadores Média Mediana Moda Padriio de Variacan
Taxa de Ocupagao 7,45 8,00 8 1,334 17,9%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 7,08 8,00 8 1,588 22,4%

Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por

Departamento e/ou Fungdo 2,25 7,00 ! 2,638 20,3%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 5,23 5,00 5 2,214 42,3%
é\(\]/lzjil;)igmagnlpotsrna da Qualidade — Instalaces e 5.20 5,00 5 2014 38.7%
HACCP 514 5,00 5 1,379 26,8%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 4,96 5,00 5 2,077 41,8%
Concordancia com Standards 4,96 5,00 5 2,165 43,6%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 4,81 5,00 5 1,783 37,1%
Taxa de Produtividade do Pessoal 4,66 5,00 5 1,839 39,5%
Auditoria Interna 3,95 4,00 5 1,708 43,3%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 3,78 4,00 5 1,815 48,0%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 3,54 4,00 5 1,689 47,6%

Tal como se verifica em relagdo aos indicadores das perspectivas financeira e do cliente,
mas com maior énfase, para 10 dos 13 indicadores da perspectiva interna os dados
apresentam uma disperséo elevada — para quase todos os indicadores os coeficientes de
variagdo situam-se acima de 30% (entre 37,1% e 50,2%), com excepcao dos relativos a
Taxa de Ocupacéo (17,9%), Comparacédo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista (22,4%)
e a0 HACCP (26,8%), que apresentam uma dispersao moderada (Tabela 4.18). Para um
melhor entendimento desta dispersdo de dados analisam-se as frequéncias acumuladas
dos indicadores com um coeficiente de variagdo superior a 30% para as periodicidades
diaria a mensal (Tabela 4.19).

Tabela 4.19 — Indicadores da Perspectiva Interna com Coeficiente de Variagao Superior a 30%
e com Periodicidades de Diaria a Mensal

Coeficiente de %

Indicado Médi -
ndicaaores 1 Variagdo  Respondentes

Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por

Departamento e/ou Fungdo 2,25 20.2% B
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 5,23 42,3% 71,3%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 5,20 38,7% 72,5%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 4,96 41,9% 64,7%
Concordancia com Standards 4,96 43,6% 65,9%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 4,81 37,1% 77,8%
Taxa de Produtividade do Pessoal 4,66 39,5% 76,6%
Auditoria Interna 3,95 43,3% 43, 7%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 3,78 48,0% 44.3%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 3,54 47, 7% 43, 7%

Fonte: Anexo J
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Dos dados ressalta que ndo ha um comportamento idéntico nos valores das médias dos
indicadores e na percentagem de respondentes que 0s monitorizam com periodicidades
até mensal. Deste modo, ndo se pode afirmar que, mesmo para os indicadores cuja
média é igual ou superior a 5, a dispersdo dos dados se verifique apenas pelas
periodicidades diaria, semanal, quinzenal e mensal. Importa assim analisar cada uma
das situacOes para encontrar justificacdo para a referida dispersao.

Se é verdade que 71,9 % dos inquiridos monitoriza os Tempos para Conclusdo de
Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Funcdo (indicador que apresenta o
coeficiente de variacdo mais elevado — 50,2%) com periodicidades iguais ou menores a
mensal, é igualmente verdade que 22,8% dos respondentes nunca utiliza este indicador
(Anexo J), pelo que se pode concluir que a eficiéncia na aplicacdo dos recursos é um
aspecto que a maioria dos directores dos hotéis controla.

Para os indicadores relativos a Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo, InstalagGes e
Equipamentos e Pessoal — verifica-se uma monitorizacdo com periodicidade igual ou
inferior a mensal por parte de mais de 50% dos inquiridos como evidenciado na Tabela
4.20.

Tabela 4.20 — Frequéncias dos Indicadores Relativos a Avaliagdo Interna da Qualidade
(Servicos/Instalacdes e Equipamentos/Pessoal)

Indicador D S Q M T SM A N
Servigos 22,8% 12,6% 4,8% 31,0% 6,0% 6,6% 84% 7,8%
Instalacfes e Equipamentos 216% 84% 3,0% 394% 9,0% 4,8% 102% 3,6%
Pessoal 204% 72% 12% 358% 8,4% 12,0% 11,4% 3,6%

Legenda: D = Diaria; S = Semanal; Q = Quinzenal; M = Mensal; T = Trimestral; SM = Semestral; A = Anual; N = Nunca

Fonte: Anexo J

A Taxa de Produtividade do Pessoal, muito embora controlada com uma periodicidade
igual ou menor a mensal por 76,7% dos inquiridos, apresenta uma média de 4,66, 0 que
encontra justificagdo no facto de 13,8% dos inquiridos nunca utilizarem este indicador
(Anexo J). Estes valores parecem consentaneos com as respostas obtidas em relagéo aos
Tempos para Conclusdo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Funcdo
(71,9%), o que permite reforcar o facto de a maioria dos respondentes monitorizarem de
perto a eficiéncia da aplicagdo dos recursos.
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Os indicadores relativos a Percentagem de Pessoal Temporario no Total de Pessoal e a
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal sdo monitorizados por 77,8% e 43,6% dos
respondentes numa base menor ou igual a mensal, apresentando médias de 4,81 e 3,54
respectivamente (ver Tabela 4.19). Estes resultados parecem um pouco dissonantes pelo
que se procura encontrar as suas causas na analise das frequéncias de utilizagdo relativas
destes indicadores (Tabela 4.21).

Tabela 4.21 - Frequéncias Relativas da Percentagem de Pessoal Temporario no Total de Pessoal
e da Taxa Média de Rotatividade do Pessoal

Indicador D S Q M T SM A N

Percentagem de Pessoal Temporario no
Total de Pessoal

Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 18% 06% 0,0% 412% 12,0% 7,8% 21,6% 15,0%

Legenda: D = Diaria; S = Semanal; Q = Quinzenal; M = Mensal; T = Trimestral; SM = Semestral; A = Anual; N = Nunca

96% 66% 06% 61,0% 60% 24% 42% 9,6%

Fonte: Anexo J

Da anélise dos dados da tabela anterior conclui-se que os inquiridos divergem na
periodicidade com que controlam estes dois indicadores. Embora a periodicidade
prioritaria para ambos seja a mensal, a Taxa Média de Rotatividade do Pessoal é
monitorizada mensalmente por menos respondentes (cerca de 20 pontos percentuais),
mas sempre por um maior nimero de inquiridos quando se trata de periodicidades
menos frequentes, em particular a anual. De salientar ainda que 9,6% e 15% dos
inquiridos nunca monitorizam qualquer um destes indicadores.

Este comportamento carece de explicitagdo uma vez que, numa primeira abordagem,
aqueles indicadores aparentam ser as duas faces da mesma moeda, isto €, a maior ou
menor percentagem de Pessoal Temporéario no Total do Pessoal pode indiciar uma
maior ou menor Rotatividade de Pessoal. Acresce ainda que ndo é possivel descortinar
através dos dados, que é saber se a utilizacdo de méo-de-obra temporéria é estabelecida
COMm recurso sempre as mesmas pessoas ou a pessoas diferentes, ja que, se este Gltimo
cenario se verificar, a Taxa de Rotatividade do Pessoal lato sensu vird ainda mais
aumentada.

Assim, a maioria dos respondentes parece encarar a Percentagem de Pessoal
Temporério no Total do Pessoal como um indicador que merece uma atengdo
continuada no tempo, 0 que ndo acontece com a monitorizacdo da Rotatividade do
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Pessoal. Este cenario pode fazer algum sentido se a interpretacdo de rotatividade ndo
estiver relacionada com os trabalhadores temporéarios, caso contrario torna-se dificil
entender a diferenca de comportamento. Outra razéo que pode justificar esta diferenca
prende-se com o facto de a utilizacdo de trabalho temporério ser um aspecto que 0s
directores de hotéis podem controlar, ao passo que a rotatividade se relaciona mais
especificamente com a politica de recursos humanos adoptada, emanada centralmente
para todas as unidades da cadeia.

Considerando o conjunto dos dados expostos, os resultados apresentados confirmam a
hipdtese H5, de acordo com a qual os indicadores da perspectiva interna reflectem os
factores que impulsionam a criagéo de valor para os clientes e accionistas.

4.3.5. Frequéncia de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento

De acordo com Kaplan e Norton (1992; 1996), os indicadores da perspectiva de
aprendizagem e crescimento devem permitir monitorizar os investimentos efectuados
nas infra-estruturas da empresa, nomeadamente ao nivel de processos, sistemas de
informacdo e procedimentos organizacionais. Os indicadores aqui analisados reflectem
este proposito.

Da observagéo dos dados resulta que o Tabela 4.22 — Frequéncias Relativas por Periodicidade
.. . de Utilizag8o (Perspectiva de Aprendizagem e

controlo dos indicadores da perspectiva Crescimento)

de aprendizagem e crescimento (Anexo

3 ) 0 M Frequéncia
K e H) é realizado por 65,0% dos Periodicidade Rt Achmiiaa
respondentes com uma periodicidade Diaria 5.5% 5.5%
superior a mensal, prioritariamente Semanal 4,6% 10,1%
inzenal 1,6% 11,7%
num nual (27,2%), mensal Quinzena ! !
uma  base anual (27,2%), ensa Mensal 22,6% 34,3%
(22,6%) e semanal (15,2%), sendo que Trimestral 9.9% 44.2%
134% dos  respondentes  nunca Semestral L2 K
. indicad bel Anual 27,2% 86,6%
monitoriza estes indicadores (Tabela Nunca 13.4% 100,0%
4.22). Fonte: Anexo K

Dos 12 indicadores pertencentes a esta perspectiva, a maioria € monitorizada
prioritariamente numa base anual, com excep¢do dos indicadores relacionados com
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Melhorias Resultantes da Awvaliacdo da Satisfacdo do Cliente, Novos Mercados
Identificados, NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servico e Numero de
Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos, os quais s&o monitorizados,
prioritariamente, com uma periodicidade mensal por 49,7%, 40,1%, 26,3% e 24%,
respectivamente dos inquiridos (Anexos G e H). Nenhum dos indicadores é
monitorizado por mais de 50% dos respondentes em qualquer periodicidade, sendo que
o referente a Melhorias Resultantes da Avaliagdo da Satisfacdo do Cliente é aquele que
apresenta uma frequéncia relativa mais elevada (49,7%).

Estes resultados indiciam uma dispersao dos dados pelas diferentes periodicidades pelo
que se analisam de seguida as frequéncias acumuladas iguais ou inferiores a mensal (ver
Tabela 4.23).

Tabela 4.23 — Frequéncias Acumuladas de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento com Periodicidades Diaria a Mensal

Indicador g;;:; %
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 118 70,7%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 99 59,3%
Novos Mercados Identificados 92 55,1%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 63 37,6%

Fonte: Anexo L

Os dados evidenciados na Tabela 4.23 demonstram que os indicadores atras referidos
sdo maioritariamente controlados com periodicidade inferior ou igual a mensal por mais
de 50% dos inquiridos, com excep¢cdo do Numero de Novos Produtos/Servicos
Identificados e/ou Introduzidos, que é monitorizado numa base diaria a mensal apenas
por 37,6% dos respondentes. Esta informacdo pode ser analisada mais detalhadamente
através da observacdo das frequéncias dos quatro indicadores referidos (Tabela 4.24).

Um primeiro aspecto que ressalta da observacdo da Tabela 4.24 é o facto de o indicador
referente ao Numero de Novos Produtos/Servigos Identificados e/ou Introduzidos nunca
ser controlado por 15,6% dos respondentes, sendo monitorizado por 46,8% dos
inquiridos com periodicidade trimestral, semestral e anual, mas com destaque para a
semestral. De salientar ainda que o indicador relativo ao NUmero de Formas Criativas
para Melhorar o Servico nunca € controlado por 12% dos inquiridos. Assim, pode
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concluir-se que, dos 12 indicadores apresentados, 9 sdo monitorizados por mais de 50%
dos respondentes com uma periodicidade superior a mensal.

Tabela 4.24 — Frequéncias Relativas de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento Controlados com uma Periodicidade Inferior ou Igual a Mensal

Indicador D S Q M T SM A N

Melhorias Resultantes da Avaliacdo da
Satisfacdo do Cliente

Numero de Formas Criativas para
Melhorar o Servico

Novos Mercados Identificados 6,6%0 6,0% 2,4% 40,0% 114% 156% 9,6% 8,4%

NUmero de Novos Produtos/Servigos
Identificados e/ou Introduzidos

12,0% 4.8% 42% 496% 102% 84% 6,0% 4,8%

10,2% 17,4% 5,4% 26,2% 192% 6,6% 3,0% 12,0%

36% 78% 24% 238% 150% 18,0% 13,8% 15,6%

Legenda: D = Diaria; S = Semanal; Q = Quinzenal; M = Mensal; T = Trimestral; SM = Semestral; A = Anual; N = Nunca

Fonte: Anexo L

Uma vez concluida a analise com base nas frequéncias, sdo passadas em revista as
principais estatisticas relativas aos indicadores da perspectiva de aprendizagem e
crescimento (Tabela 4.25).

Tabela 4.25 — Estatisticas Descritivas dos Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
(Frequéncia de Utilizacao)

Indicadores Média Mediana Moda DESVJO COGfIC.IenEe
Padréo de Variacdo

Melhorias Resultantes da Avaliagao da Satisfacdo do

Cliente 4,86 5,00 5 1,747 36,0%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 4,82 5,00 5 2,072 43,0%
Novos Mercados Identificados 4,28 5,00 5 1,817 42,4%
NUmero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou

e RS 3,73 4,00 5 1,915 51,3%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 3,34 3,00 2 1,833 54,8%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 3,28 3,00 2 1,966 60,0%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 3,22 3,00 2 1,886 58,6%
NUmero de Horas de Formagao 3,18 3,00 2 1,445 45,4%
NUmero de Promog6es Dentro do Hotel 3,06 2,00 2 1,803 58,9%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagdes e

Equipamentos 2,89 2,00 2 1,581 54,8%
NUmero de PromogGes Dentro da Cadeia Hoteleira 2,84 2,00 2 1,912 67,4%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia 270 2,00 1 1727 63.9%

Cliente/Funcionario

A observagdo dos valores das médias permite verificar que estes se situam entre 4,86 e
2,7, valores inferiores as das outras trés perspectivas. Este facto indicia, tal como ja foi

170



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

demonstrado anteriormente, que os indicadores desta perspectiva sdo monitorizados
com uma frequéncia menor do que os das outras perspectivas. E de salientar que
somente os indicadores relativos a Melhorias Resultantes da Avaliacdo da Satisfacdo do
Cliente, Numero de Formas Criativas para Melhorar o Servico e Novos Mercados
Identificados apresentam valores médios acima de 4. Nestes casos Vverifica-se
igualmente que a média é igual & moda, sendo os valores destas iguais a 5. Com base
nos valores assumidos pelos respectivos coeficientes de variagdo, que para todos 0s
indicadores se situam acima de 30% (entre 36% e 67,4%), conclui-se que em relacdo
aos 12 indicadores desta perspectiva os dados apresentam uma disperséo elevada.

Contrariamente as outras perspectivas, 0s valores da moda situam-se entre 5 (4
indicadores) e 1 (1 indicador), com énfase para o nimero de indicadores (7) em que
assume o valor 2. A mediana dos indicadores desta perspectiva situa-se entre 5e 2 e
também contrariamente as outras perspectivas (em que, na maioria dos casos, coincide
com a moda) apresenta estatisticas diferentes da moda em metade dos indicadores
analisados.

Face aos dados expostos, embora reconhecendo alguma fragilidade na abordagem dos
directores de hotéis face aos processos de aprendizagem e crescimento enguanto
vectores de melhoria e alavancagem de desempenho da organizagcdo, conclui-se pela
confirmacgdo da hipdtese H6, de acordo com a qual os indicadores da perspectiva de
aprendizagem e crescimento monitorizam o0s investimentos efectuados nas infra-
estruturas da organizagao.

4.3.6. Relacbes de Causa e Efeito entre Perspectivas — Andlise das
Frequéncias de Utilizacao

Verificada a utilizacdo de indicadores respeitantes as quatro perspectivas do balanced
scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996) e analisada a frequéncia de utilizagéo dos
indicadores que integram cada uma delas, de seguida procura-se constatar o
balanceamento (ou ndo) da sua utilizagéo.

Pela observacdo da Figura 4.7 constata-se um significativo equilibrio entre as diferentes
perspectivas consideradas.
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Figura 4.7 — Frequéncia de Utilizacdo das Quatro Perspectivas

Assinala-se que apesar de a [ 30,09 PF 26.3%
perspectiva de aprendizagem e
crescimento (18,4%) se distanciar
ligeiramente das restantes,
designadamente em relacdo a

PAC pC
perspectiva do cliente (28,8%), o 18,4% N 28,8%
enviesamento identificado nado é
considerado significativo, atendendo
ao balanceamento que se verifica
face as restantes trés perspectivas.
Assim, 0 enunciado da hipotese H7,
relativo ao balanceamento com que sdo utilizados os indicadores que compde cada
perspectiva do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996) é corroborado.

\_ PI 26,5% )

E de notar, contudo, que o Tabela 4.26 — Coeficientes de Correlagdo Linear de Pearson

- " , Frequéncias
balanceamento verificado ndo ¢é (Freq )

suficiente para concluir quanto & i FE i e
utilizagdo do balanced scorecard de HIF
PC 0,507
Kaplan e Norton (1992; 1996), ‘
ind d PI 0,555 0,697

cumprindo-se  apenas um dos G 0.320 0.418 0.600
requisitos a esta abordagem da PF _ Perspectiva Financeira:

fAnS PC - Perspectiva do Cliente;
avaliagdo de desempenho. Com Pl Perspectiva Intema:
efeito. de acordo com Kaplan e PAC - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Norton (1992;1996), na utilizagdo do balanced scorecard deve verificar-se a existéncia
de relacOes de causa e efeito entre as diferentes perspectivas. Assim, torna-se relevante
a avaliagdo do grau de correlacdo entre as mesmas atraves do célculo do coeficiente de
correlagdo linear de Pearson entre as médias de cada perspectiva (Tabela 4.26).

Verificadas as correlagdes entre as diferentes perspectivas, torna-se relevante perceber a
relacéo de causalidade entre as mesmas, desde logo testando o sentido dessa relagéo, tal
como surge subjacente ao balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996), ou
seja, considerando uma estratificacdo em que a base corresponde a perspectiva de
aprendizagem e crescimento, seguida da perspectiva interna, da perspectiva do cliente e,
no topo, da perspectiva financeira (Figura 4.8).
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Figura 4.8 — RelacBes Causais entre as 4 Perspectivas do Balanced Scorecard

‘siectiva Financeira
-ispectiva do Cliente
i ? -irspectlva Interna

Perspectlva de
m e Crescimento

Esta opcéo sustenta-se no procedimento econométrico para a construcdo de um modelo,
que remete para uma escolha das varidveis explicativas sustentada em teoria ou
anteriores descobertas econométricas (Johnston e DiNardo, 2001). Adicionalmente, a
opcéo pela estimacdo de um conjunto de regressdes lineares simples, alternativamente a
consideracdo de uma regressdo linear mdltipla que considerasse em simultdneo o
conjunto das varidveis explicativas (média das frequéncias de utilizacdo de cada uma
das restantes perspectivas), permite ultrapassar a utilizagdo de um modelo de regressao
multipla com presenga de multicolinearidade (Tabela 4.26 anteriormente apresentada).

Relembra-se que a multicolinearidade perfeita se traduz pela correlagdo linear perfeita
entre as variaveis explicativas do modelo e impossibilita a estimacdo dos parametros do
modelo estimados pelo método dos minimos quadrados (MMQ). Pela observacdo da
Tabela 4.26 verifica-se que a correlacdo linear ndo € perfeita mas alta ou moderada.Tal
facto pode levar a suspeita da presenca de multicolinearidade imperfeita, o que
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viabilizaria a obtencdo das estimativas para os parametros do modelo e conduziriam a
estimadores BLUE (Best Linear Unbieased Estimator), porém com desvios-padrdo para
os estimadores bastante elevados. Se o R? for elevado (0 que usualmente ocorre na
presenca de multicolinearidade imperfeita), mesmo com coeficientes individuais
estatisticamente ndo significativos, a multicolnearidade ndo coloca em causa a
possibilidade de efectuar uma boa previsdo, se for esse o propdsito da constru¢do do
modelo.

Pelo exposto, optou-se por estimar um conjunto de regressdes que consideraram cada
perspectiva enquanto varidvel explicativa das restantes, situadas nos niveis superiores
da estratificacdo. Assim, é apresentado um conjunto de regressdes tomando a
perspectiva de aprendizagem e crescimento (PAC) como variavel explicativa das
perspectivas interna (Pl), do cliente (PC) e financeira (PF); um segundo conjunto
tomando a perspectiva interna como variavel explicativa das perspectivas do cliente e
financeira; e, por fim, uma regressdo tomando a perspectiva do cliente como variavel
explicativa da financeira. Os resultados da estimacao apresentam-se na Tabela 4.27.

Tabela 4.27 — Resultados do Conjunto de Regressdes Estimadas pelo MMQ (Frequéncias)

Variavel Explicativa Regressdes Lineares Estimadas

1° Grupo
PI =2969+ 06 PAC (R? = 35,6%) [1]
Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento BT = 3749+ 0,504+ PAC (R? = 16.9%) 2]
PF = 4,222 + 0,232 PAC (R? = 9,7%) [3]

2° Grupo
Perspectiva Interna PC =1,246 + 0,842 PI (R* = 48,3%) [4]
PF = 2,998 + 0,401 PI (R? = 30,4%) [5]

3° Grupo
Perspectiva do Cliente PF = 3360 + 0304+ PC (R? = 25.3%) [6]

No ambito do primeiro grupo de regressdes estimadas, relativas a frequéncia de
utilizacdo assinalada pelos respondentes, a regressdo [1] € aquela que revela um maior
poder explicativo (R%?= 35,6%), o que confirma a hierarquia da estratificagcdo. Desta
regressao conclui-se que, quando a perspectiva de aprendizagem e crescimento aumenta
um ponto na sua escala (1-8) ird provocar um aumento de 0,6 pontos na escala da
perspectiva interna (1-8), ceteris paribus. Ou seja, a frequéncia de utilizacdo dos
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indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento influencia positivamente a
frequéncia de utilizacdo dos indicadores da perspectiva interna naquele valor. As
restantes regressdes deste primeiro grupo [2 e 3] apresentam um menor poder
explicativo e um impacto da frequéncia da utilizacdo dos indicadores da perspectiva de
aprendizagem na explicacdo da frequéncia de utilizacdo dos indicadores da perspectiva
financeira de 0,504 e de 0,232 na explicacdo da frequéncia de utilizacdo dos indicadores
da perspectiva de cliente.

Da analise conjunta do segundo grupo de regressdes [4 e 5] conclui-se que a capacidade
explicativa da frequéncia de utilizacdo de indicadores da perspectiva interna é superior
para a explicacdo da frequéncia de utilizacdo de indicadores da perspectiva do cliente,
face a perspectiva financeira (R? igual a 48,3% e 30,4%, respectivamente).
Adicionalmente, o impacto da frequéncia de utilizagdo de indicadores da perspectiva
interna na frequéncia de utilizacdo que integram a perspectiva do cliente é de 0,842 e de
0,401 na frequéncia de utilizacdo da perspectiva financeira.

A regressdo [6] apresenta um poder explicativo de 25,3%. A frequéncia de utilizagdo de
indicadores da perspectiva do cliente apresenta igualmente um impacto positivo na
frequéncia de utilizacdo de indicadores da perspectiva financeira. A estimativa é de
0,304, revelando que um aumento de um ponto na escala da perspectiva do cliente
determina um aumento de dimensdo igual no valor dessa estimativa na escala da
perspectiva financeira, em termos de frequéncia de utilizacdo dos respectivos
indicadores.

Assim, do conjunto de regressdes estimado confirma-se a influéncia que cada
perspectiva tem nas perspectivas que lhe estdo acima na estratificacdo. O enunciado das
hipoteses H8 a H11, que admitem que a avaliacdo de desempenho evidencia uma
relacdo de causa e efeito entre desempenho financeiro e as quatro perspectivas, € assim
corroborado. Slienta-se que apesar de se avaliar um efeito positivo estatisticamente
significativo, a estimativa obtida ndo permite fazer uma correspondéncia da intensidade
temporal do efeito, ja que esse espacamento temporal € distinto na escala utilizada.

A abordagem a hipétese H12, relativa a existéncia de diferencas de medias
estatisticamente significativas na frequéncia de utilizagdo dos indicadores de
desempenho pelos hotéis que utilizam o balanced scorecard, seré estabelecida no ponto
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4.6.1., apos a afericdo de quais as cadeias que evidenciam a utilizacdo deste sistema de
avaliagéo.

4.4. Tipologia e Importancia de Utilizacdo de Métricas de Desempenho
Apresenta-se de seguida os resultados relativos a identificacdo da importéncia atribuida

as métricas de desempenho utilizadas, enquanto ferramenta de apoio a tomada de
decisoes.

4.4.1. Tipologia de Métricas Aferidas pela Importancia de Utilizacao

A importancia que o0s respondentes Tabela 4.28 — Peso por Perspectiva

atribuem aos indicadores de avaliagio (Importancias Atribuidas)

de desempenho para a tomada de Perspectiva Média Peso

decisGes foi avaliada através de uma Cliente 6,30 26,3%

escala de importancia de 7 pontos (1 — Interna SRy Al
Financeira 5,98 24,9%

Nenhuma; 7 — Extrema Importancia). Aprendizagem e Crescimento 5,70 23,8%

Como se pode verificar na Tabela 4.28,
a importancia atribuida pelos respondentes aos indicadores de cada perspectiva é
praticamente igual, com uma pequena preponderdncia para as perspectivas interna e do
cliente face as perspectivas financeira e de aprendizagem e crescimento.

Os dados relativos a importancia atribuida aos indicadores que integram as diferentes
perspectivas sdao apresentados na Tabela 4.29.

Tabela 4.29 - Distribuicdo das Frequéncias Relativas das Importancias Atribuidas por Perspectiva

Aprendizagem e

Financeira Cliente Interna Crescimento
Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Relativa  Acumulada Relativa  Acumulada Relativa  Acumulada Relativa  Acumulada
7 45,8% 45,8% 56,7% 56,7% 44,9% 44,9% 32,2% 32,2%
6 27,7% 73,5% 28,9% 85,6% 30,0% 74,9% 35,9% 68,1%
5 15,9% 89,4% 7,9% 93,5% 14,2% 89,1% 18,8% 86,9%
4 6,0% 4,0% 6,8% 6,6%
3 1,3% 0,4% 1,1% 0,7%
2 0,3% 0,1% 0,4% 0,8%
1 3,0% 100,0% 2,0% 100,0% 2,6% 100,0% 5,0% 100,0%
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Relativamente aos indicadores que conjuntamente integram as perspectivas financeira,
do cliente e interna, cerca de 90% dos inquiridos atribuem-lhes uma importéancia igual
ou superior a 5 (89,4%, 93,5% e 89,1% respectivamente). No que respeita a perspectiva
de aprendizagem e crescimento a importancia atribuida é ligeiramente menor (86,9%).

E de salientar que 45,8%, 56,7% e 44,9% dos inquiridos consideram os indicadores das
perspectivas financeira, do cliente e interna, respectivamente, como extremamente
importantes. Este €, alias, o grau de importancia seleccionado por um maior nimero de
respondentes. O mesmo ndo se verifica em relacdo a perspectiva de aprendizagem e
crescimento, uma vez que o grau de importancia mais seleccionado pelos respondentes
foi 0 6 (35,9%) numa escala de importancia de 1 a 7, tal como referido anteriormente,
seguido imediatamente pela extrema importancia (apontada por 32,2% dos inquiridos).
De salientar ainda que 5% dos inquiridos ndo atribuem qualquer importancia aos
indicadores desta perspectiva.

Uma vez observada a importéncia atribuida a utilizacdo dos indicadores de cada
perspectiva no conjunto da avaliacdo do desempenho de uma forma global, de seguida
analisa-se a importancia atribuida a cada um dos indicadores que integram cada uma das
perspectivas que compdem o balanced scorecard.

4.4.2. Importéancia de Utilizacao dos Indicadores da Perspectiva Financeira

A classificacdo extremamente importante (7) foi a escolhida por um maior nimero de
respondentes para os indicadores da perspectiva financeira. Apresentam-se na Tabela
4.30 os indicadores considerados como extremamente importantes por mais de 50% dos
inquiridos.

Tabela 4.30 — Frequéncias Relativas dos Indicadores da
Perspectiva Financeira Considerados Extremamente Importantes
por mais de 50% dos Inquiridos

Indicador Fggll;fir:ltga
Custos Operacionais 75,4%
Volume de Negdcios 71,3%
Custos Operacionais por Departamento 70,7%
Total de Custos 68,9%
GOP 68,9%
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Indicador FrReg;fir:I(za
GOP/Volume de Negocios (%) 66,5%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 59,9%
Volume de Negdcios por Departamento 58,1%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 56,9%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 54,5%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 54,5%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 53,9%
RevPAR 52,7%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 52,1%
Evolucdo do RevPAR 50,9%
Benchmarking — RevPAR 50,9%

Fonte: Anexo M

Relativamente aos restantes indicadores, classificados de 1 a 6 na escala de importancia,
verifica-se que nenhum é considerado em nenhum ponto por mais de 38,3% dos
inquiridos (Anexo N). Por este motivo, ndo se procedera a sua analise mais detalhada. A
Tabela 4.31 informa sobre quais os indicadores que mais se destacam no @mbito de cada
um dos pontos da escala de importancia.

Tabela 4.31 - Indicadores com Maior Frequéncia Relativa por Pontuagao
na Escala de Importancia

Frequéncia  Escala de

Indicadores Relativa  Importancia

Custos Operacionais 75,4% 7
Margem Operacional por Departamento 38,3% 6
Volume de Negdcios por Cliente 31,1% 5
15,0% 4
4,2% 3

Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate
3,0% 2
22,8% 1

Fonte: Anexo N

E de notar que o indicador que apresenta uma maior frequéncia para o valor mais baixo
da escala de importancia (nenhuma importancia) € o relativo & Comparacéo do Pre¢o do
Quarto com a Rack-Rate — o maior numero de inquiridos (22,8%) ndo lhe atribui
nenhuma importancia. Na Tabela 4.32 apresenta-se a distribuicdo das frequéncias
relativas deste indicador.
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Tabela 4.32 — Frequéncias Relativas do Indicador
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate

Escala de

Importancia 6 5 4 3 2 1
FEANCIa 156  107%  197%  150%  42%  30%  228%

Fonte: Anexo N

Denota-se uma falta de consenso quanto ao grau de importancia deste indicador, como
se pode verificar pelo confronto entre o valor da frequéncia para o valor mais baixo da
escala (22,8%) e com a frequéncia acumulada para os trés valores mais elevados da
escala (55,0%). As estatisticas relativas aos indicadores que integram a perspectiva
financeira encontram-se na pagina seguinte naTabela 4.33.

Como se pode verificar, com excepgdo do caso do indicador Comparacdo do Preco do
Quarto com a Rack-Rate, ja analisado, a média dos diferentes indicadores que integram
a perspectiva financeira se situa entre 6,55 e 5,10 e a mediana e a moda entre 6 e 7, 0
que significa que os inquiridos consideram grande parte dos indicadores desta
perspectiva de importancia relevante (média acima de 5).

O GOP ¢ o indicador considerado mais importante, o que é compreensivel numa dptica
meramente operacional. Seguem-se as suas componentes, nomeadamente custos e
volume de negdcios. As comparagdes com o orgamento e com o0s valores homdlogos do
ano anterior integram também o grupo dos indicadores considerados mais importantes.

Face aos dados, fica a duvida, contudo, se 0s inquiridos atribuem mais importancia a
comparagdo dos valores com os or¢camentados ou se com 0s homdlogos do ano anterior,
ja que as respostas evidenciam que tanto privilegiam uns e outros com pequenas
diferencas (na casa das centésimas).

Vejam-se 0s seguintes exemplos: Comparacdo do Volume de Negdcios com o
Orcamentado (6,17) e Comparacdo do Volume de Nego6cios com o Homdlogo do Ano
Anterior (6,16); Comparagdo dos Custos com os Homologos do Ano Anterior (6,36) e
Comparacédo dos Custos com os Orgamentados (6,27).
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Tabela 4.33 — Estatisticas Descritivas dos Indicadores da Perspectiva Financeira
(Importancia Atribuida)

Desvio Coeficiente

Indicadores Média Mediana Moda Padrio de Variagio
GOP 6,55 7,00 7 0,804 12,3%
Custos Operacionais por Departamento 6,53 7,00 7 0,863 13,2%
Custos Operacionais 6,53 7,00 7 1,011 15,5%
GOP/Volume de Negécios em % 6,52 7,00 7 0,805 12,4%
Volume de Negocios 6,51 7,00 7 0,904 13,9%
Total de Custos 6,41 7,00 7 1,120 17,5%
Volume de Negdcios por Departamento 6,37 7,00 7 0,902 14,2%
gﬁ?gfi%rragao dos Custos com os Homologos do Ano 6.36 7.00 7 0,900 14.2%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 6,30 7,00 7 0,948 15,0%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 6,27 7,00 7 1,174 18,7%
RevPAR 6,27 7,00 7 0,960 15,3%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 6,23 7,00 7 1,103 17, 7%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 6,17 7,00 7 1,217 19,7%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 6,17 7,00 7 1,167 18,9%

Comparacdo do Volume de Negécios com o Homoélogo do

Ano Anterior 6,16 6,00 7 1,024 16,6%
Evolucdo do RevPAR 6,16 7,00 7 1,058 17,2%
Rentabilidade Operacional das Vendas 6,11 6,00 7 0,996 16,3%
Benchmarking — RevPAR 6,11 7,00 7 1,271 20,8%
Margem Operacional por Departamento 6,08 6,00 7 1,041 17,1%
GOPPAR 6,05 6,00 7 1,255 20,8%
Resultados Antes de Impostos 6,05 6,00 7 1,155 19,1%
Volume de Negdcios por Segmento 6,02 6,00 7 0,994 16,5%
Rentabilidade Bruta das VVendas 5,99 6,00 7 1,067 17,8%
Prazo Médio de Recebimentos 5,99 6,00 7 1,256 21,0%
Margem Operacional Global 5,98 6,00 7 1,159 19,4%
ggn;ﬁzri;;zr?g: Margens Operacionais com as Homélogas 5,89 6.00 6 1120 19,0%
g(r);?aﬁ(;ﬁf:(?as das Margens Operacionais com as 5,85 6,00 6 1,269 21.7%
EBITDA 5,82 6,00 7 1,510 25,9%
Prazo Médio de Pagamentos 5,76 6,00 7 1,248 21, 7%
Volume de Negdcios por Cliente 5,69 6,00 5 1,108 19,5%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 5,65 6,00 6 1,402 24.8%
Quota de Mercado Local 5,59 6,00 6 1,376 24,6%
Fluxo de Caixa 5,51 6,00 6 1,443 26,2%
Benchmarking — Receitas 5,39 6,00 6 1,675 31,1%
Rentabilidade do Capital Investido 5,36 6,00 7 1,927 36,0%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 5,31 6,00 7 1,939 36,5%
Benchmarking — Margens 5,10 6,00 6 1,796 35,2%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 4,28 5,00 1 2,133 49,9%
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Em termos de importéncias os inquiridos elegem de seguida indicadores relacionados
com rentabilidades (bruta e operacional), bem como como com o0 RevPAR. De salientar
que os indicadores relativos a racios de actividade sdo percepcionados pelos
respondentes de forma ndo homogénea — Prazo Médio de Recebimentos (5,99), Prazo
Médio de Pagamentos (5,76) e Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em
Armazém (5,65).

E de assinalar igualmente a importancia que os inquiridos atribuem aos indicadores
relacionados com os niveis de formagdo dos resultados, surgindo em primeiro lugar o
GOP (6,55), seguido dos Resultados Antes de Impostos (6,05) e depois do EBITDA
(5,82). Estes valores indiciam que o impacto da politica de investimentos e
financiamento no resultado antes de impostos é um aspecto secundarizado pelos
inquiridos, provavelmente por ndo ser da sua responsabilidade a tomada dessas decisdes
ou como refere Atkinson e Brown (2001) pelo facto das suas carreiras profissionais
comecarem, regra geral, por cargos operacionais, 0 que determina que a sua preocupacgao
principal seja mais com o controlo operacional (GOP) do que com o médio e longo prazo.

No grupo dos quatro indicadores classificados pelos inquiridos como menos
importantes surgem os relativos a Rentabilidade do Capital Investido (5,36) e a
Rentabilidade dos Capitais Préprios (5,31), métricas estas apontadas por Kaplan e
Norton (1992; 1996) como sendo as que melhor espelham os interesses dos accionistas.

Face ao exposto resulta corroborado o Tabela 4.34 - Distribuicdo das Frequéncias Relativas dos
. ., . \ Indicadores GOP/Volume de Negdcios e
enunciado da hipotese H13, relativo a y

Rentabilidade Operacional das Vendas
atribuicio  de  importancia  aos

o . . GOP/Volume de Rentabilidade
IndlcadoreS UtlllZ&dOS na medlda de Negéuos Operaciona| das Vendas
desempenho financeiro. Este resultado Frequéncia Frequéncia
deve ser lido com cautela, tendo em Relativa ~ Acumulada Relativa ~ Acumulada
atencdo o aparente desconhecimento 7 66,4% 66,4% 42,5% 42,5%
terminoldgico e substantivo da analise 6 234% 89,8% 35.3% 71.8%
financeira por parte dos directores de 3 O S
. . 4 1,8% 5,4%
hotéis. Isto mesmo é demonstrado
I itad el do indicad 3 1,2% 0,6%
elos resultados ao nivel do indicador
P - _ 2 0,0% 0,0%
da Rentabilidade Operacional das 1 0.0%  100,0% 0.6%  100,0%

Vendas, apresentado com duas

Fonte:Anexo N
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designacdes diferentes no questionario (GOP/Volume de Negocios e Rentabilidade
Operacional das Vendas), e para 0s quais ndo se verifica congruéncia de respostas
(Tabela 4.34).

Apesar de 97,0% e 93,4% dos inquiridos atribuir uma importancia acima de 5 pontos a
ambos os indicadores, verifica-se uma diferenga na distribuicdo pelos graus de
importancia, sendo 0 GOP/Volume de Negdcios considerado extremamente importante
por mais 40 respondentes (24%) do que a Rentabilidade Operacional das Vendas.

4.4.3. Importancia de Utilizacdo dos Indicadores da Perspectiva do Cliente

Com 26,3%, a perspectiva do cliente é aquela a que os respondentes atribuiram maior
importancia (Tabela 4.28 anterior). Cumulativamente e em comparagdo com as restantes
perspectivas, € aquela em que um maior nimero de respondentes (56,7%) considera 0s
respectivos indicadores, globalmente, como extremamente importantes (Anexo O).

Na Tabela 4.35 apresentam-se os indicadores da perspectiva do cliente que foram
considerados extremamente importantes por mais de 50% dos inquiridos.

Tabela 4.35 — Indicadores da Perspectiva do Cliente Considerados Extremamente
Importantes por mais de 50% dos Inquiridos

Indicador gaos(:)i %
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 122 73,1%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 119 71,3%
Numero de Reclamacdes 112 67,1%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 111 66,5%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco / Produto 98 58,7%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 95 56,9%
Numero de Clientes que tém a Inten¢do de Recomendar o Hotel a Outros 84 50,3%

Fonte: Anexo P

Como se pode verificar, dos dez indicadores da perspectiva do cliente, sete foram
considerados extremamente importantes por mais de 50% dos inquiridos Os trés
indicadores em que tal ndo se verificou sdo os relativos ao Numero de Clientes que
Voltam, Namero de Clientes que pensam Voltar e Notoriedade da Marca. Com vista a
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um melhor entendimento dos motivos subjacentes a estes resultados analisam-se de
seguida as frequéncias relativas a estes indicadores (Tabela 4.36).

Tabela 4.36 — Distribuigdo das Frequéncias Relativas dos Indicadores
Numero de Clientes que Voltam, Nimero de Clientes que Pensam Voltar e
Notoriedade da Marca

Numero de Clientes que Numero de Clientes que Notoriedade da Marca

Voltam Pensam Voltar
Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Relativa  Acumulada Relativa  Acumulada Relativa  Acumulada
7 44,9% 44,9% 40,1% 40,1% 38,9% 38,9%
6 37,7% 82,6% 34,7% 74,8% 37,7% 76,6%
5 10,2% 92,8% 13,8% 88,6% 12,6% 89,2%
4 5,4% 98,2% 7,8% 96,4% 6,6% 95,8%
3 0,0% 98,2% 0,0% 96,4% 0,0% 95,8%
2 0,0% 98,2% 0,6% 97,0% 0,0% 95,8%
1 1,8% 100,0% 3,0% 100,0% 4,2% 100,0%

Fonte: Anexo P

Embora ndo sejam considerados como extremamente importantes por mais de 50% dos
inquiridos, os indicadores apresentados tém uma pontuacdo acumulada maioritaria ao
nivel dos pontos 6 e 7 da escala, pelo que sdo também percepcionados como relevantes.

As estatisticas caracterizadoras dos indicadores pertencentes a perspectiva do cliente séo
apresentadas na Tabela 4.37.

Tabela 4.37 — Estatisticas Descritivas dos Indicadores da Perspectiva do Cliente
(Importancia Atribuida)

Desvio Coeficiente

Indicadores Média Mediana Moda Padrio de Variacio
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 6,65 7,00 7 0,631 9,5%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 6,59 7,00 7 0,880 13,4%
é\(\]/lzjll ;)zgmégntg: Satisfacdo do Cliente - Instalagcfes e 6.57 7.00 7 0,698 10,6%
Numero de Reclamacdes 6,47 7,00 7 0,981 15,1%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Relagdo Preco/Produto 6,38 7,00 7 1,028 16,1%

Numero de Clientes que Tém a Intencdo de Recomendar o

Uil £ Glies 6,17 7,00 7 1,216 19,7%
Numero de Clientes que Voltam 6,15 6,00 7 1,096 17,8%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 6,12 7,00 7 1,468 24,0%
NUmero de Clientes que Pensam Voltar 5,93 6,00 7 1,304 22,0%
Notoriedade da Marca 5,92 6,00 7 1,353 22,9%
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Como se pode verificar, os valores assumidos pela média dos indicadores da perspectiva
do cliente situam-se entre 6,65 e 5,92, sendo a moda 7, bem como a mediana — com
excepcdo dos indicadores atrds analisados, para 0s quais esta estatistica assume o valor
de 6. Em termos de dispersdo de dados (genericamente moderada) ndo se verificam
valores elevados ao nivel do coeficiente de variacdo pelo que se conclui que o0s
inquiridos tém uma percepc¢do alinhada em relagdo a importancia dos indicadores desta
perspectiva, considerando-os como muito relevantes (pontuagdes 6 e 7).

De acordo com o exposto, o enunciado da hipétese H14, relativo a atribuicdo de
importancia a perspectiva do cliente pelos directores de hotéis vem corroborado.

4.4.4. Importéancia de Utilizacao dos Indicadores da Perspectiva Interna

As perspectivas interna e financeira sdo conjuntamente aquelas a que os respondentes
atribuem a segunda maior importancia (a seguir a perspectiva do cliente), encontrando-
se separadas apenas por 0,1 pontos percentuais (25,0% e 24,9%, respectivamente).

Na Tabela 4.38 encontram-se os indicadores da perspectiva interna considerados
extremamente importantes por mais de 50% dos inquiridos.

Tabela 4.38 — Indicadores da Perspectiva Interna Considerados Extremamente
Importantes por mais de 50% dos Inquiridos

Indicador gaos(:)i %
Taxa de Ocupagao 114 68,3%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 107 64,1%
HACCP 101 60,5%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 89 53,3%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 84 50,3%

Fonte: Anexo R

Assim, dos treze indicadores da perspectiva interna apenas cinco sdo considerados
extremamente importantes por mais de 50% dos inquiridos, designadamente a Taxa de
Ocupacgdo, HACCP e Avaliacdo Interna da Qualidade, nas suas diferentes vertentes.
Salienta-se que o indicador relativo a Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e
Equipamentos é considerado extremamente importante por 48,5% dos inquiridos.
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As estatisticas caracterizadoras dos indicadores relativos a esta perspectiva sdo
apresentadas na Tabela 4.39.

Tabela 4.39 — Estatisticas Descritivas dos Indicadores da Perspectiva Interna
(Importancia Atribuida)

Desvio Coeficiente

Indicadores Média Mediana Moda Padrio de Variacio
Taxa de Ocupagao 6,56 7,00 7 0,749 11,4%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 6,44 7,00 7 0,909 14,1%
HACCP 6,40 7,00 7 0,891 13,9%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 6,29 7,00 7 0,914 14,5%
é\(\;ﬁ: ngmégmolsnterna da Qualidade - |Instalagbes e 6.23 6.00 7 0,963 15.4%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 6,16 7,00 7 1,384 22,5%
Auditoria Interna 6,14 6,00 7 0,981 16,0%
Concordancia com Standards 6,13 6,00 7 0,977 15,9%
Taxa de Produtividade do Pessoal 5,98 6,00 7 1,259 21,0%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 5,62 6,00 7 1,819 32,4%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 5,54 6,00 6 1,352 24,4%
Ezr;;r(t); rﬁ:;:lo(;;)guclllzjjﬁgage Processos e Tarefas Chave por 5.40 6.00 6 1579 29.2%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 5,00 5,00 5 1,537 30,7%

As médias dos indicadores desta perspectiva situam-se entre 6,56 e 5,00, a mediana e a
moda entre 7 e 5. Os indicadores mais pontuados, considerados de extrema importancia
por mais de 50% dos inquiridos sdo, como era de esperar face ao atras referido, a Taxa
de Ocupacgdo, Comparagéo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista, HACCP, Avaliacdo
Interna da Qualidade — Pessoal e Avaliagdo Interna da Qualidade — InstalagcOes e
Equipamentos.

Salienta-se que a Taxa Média de Rotatividade do Pessoal ¢ o Unico indicador que
apresenta o valor de 5 para as trés estatisticas e, cumulativamente, apresenta um
coeficiente de variacdo elevado (30,7%). Sendo este o indicador menos pontuado, e
porgue esta também intimamente ligado a Percentagem de Pessoal Temporario no Total
de Pessoal, analisam-se de seguida as suas frequéncias relativas de forma a avaliar como
0s inquiridos os percepcionam em termos de importancia para a tomada de decisbes
(Tabela 4.40).

185



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

A Taxa Média da Rotatividade do Tabela 4.40 — Distribuicéo das Frequéncias Relativas dos
. . Indicadores Taxa Média de Rotatividade do Pessoal e a
Pessoal é considerada apenas por

Percentagem de Pessoal Temporario no Total de Pessoal
13,8% dos inquiridos  como

Percentagem de Pessoal

extremamente importante e por 40,7% Taxa Média de Tempornio no Total de
) N Rotatividade do Pessoal P |
como muito relevante (pontuacgdes 6 e essoa
7). Paralelamente, o indicador relativo Frequéncia Frequéncia
. L. Relativa  Acumulada Relativa  Acumulada
a Percentagem de Pessoal Temporario
, . 7 13,8% 13,8% 27,5% 27,5%
no Total de Pessoal é considerado por
27 504 . 6 26,9% 40,7% 31,1% 58,6%
,5% como extremamente |mportantfe 5 e . 05 e
0 .
por 58,6% como muito relevante. E 4 14,4% 87.4% 14,4% 94,0%
assim atribuida maior importancia ao 3 4.2% 91,6% 3.0% 97.0%
indicador Percentagem de Pessoal 2 1,8% 93,4% 0,6% 97,6%
Temporario no Total de Pessoal do 1 6,6%  100,0% 2,4%  100,0%

que a Taxa Média da Rotatividade do Fonte: Anexo R
Pessoal. Contudo, tal como anteriormente assinalado aquando da analise das frequéncia
de utilizacdo destes indicadores, ha que avaliar o significado exacto do sentido da
Rotatividade de Pessoal, ja& que esta, se referente a uma rotatividade entre
hotéis/cadeias, podera ndo estar relacionada com o recurso a Pessoal Temporario.
Acresce, que a importancia atribuida ao acompanhamento da Percentagem de Pessoal
Temporario no Total de Pessoal pode igualmente estar associada ao facto de este caber
no &mbito da responsabilidade operacional dos directores de hoteis.

Assim, de acordo com a analise estabelecida, o enunciado da hipétese H15, relativo a
atribuicdo de importdncia a perspectiva interna pelos directores de hotéis, vem
corroborado.

4.4.5. Importéancia de Utilizagdo dos Indicadores da Perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento

Contrariamente as perspectivas apresentadas anteriormente, nenhum dos indicadores

pertencentes a perspectiva de aprendizagem e crescimento foi considerado como
extremamente importante pela maioria dos respondentes (Anexo T).

De uma forma global, o grau de importancia mais seleccionado foi o 6 (35,9% dos
respondentes) sequido pela extrema importéancia (32,2%). De salientar ainda que 5,0%
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dos inquiridos ndo atribuem nenhuma importancia, de uma forma geral, aos indicadores
desta perspectiva. Note-se que, das quatro perspectivas, este € o valor mais elevado
atribuido a este grau de importancia (Anexo T).

Outro aspecto a salientar e diferenciador em relagdo as restantes trés perspectivas
prende-se com o facto de nenhum indicador ter sido considerado por mais de 50% dos
inquiridos, em qualquer grau de importancia. Face ao exposto, apresentam-se de seguida
os indicadores classificados com as pontuagOes 6 e 7 por mais de 40% dos respondentes
(Tabela 4.41).

Tabela 4.41 — Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
com Pontuaces 6 e 7 Atribuidas por mais de 40% dos Respondentes

Frequéncia

Indicador Pontuagdo ) Acumulada
Relativa  (Pontuacdes
6e7)

Melhorias Resultantes da Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente 7 48,5% 87,4%

Avaliacdo do Pessoal — Nivel de Realizacédo dos Objectivos 6 47,3% 82,6%

Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 7 43,7% 80,8%

Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 7 43,7% 82,0%

Novos Mercados Identificados 6 42,5% 76,6%
6

NUmero de Horas de Formacao 40,1% 71,3%

Fonte: Anexo T

O ranking dos indicadores praticamente mantém-se, com primazia para os classificados
como extremamente importantes por um maior nimero de respondentes, excepcdo feita
ao relativo a Avaliacdo do Pessoal — Nivel de Realizagdo dos Objectivos, ao qual o
maior numero de respondentes atribuiu importancia 6. De salientar ainda que quando se
procede a uma analise separada, os indicadores relativos & Avaliacdo do Pessoal —
Competéncias Relacionais e Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas apresentam
a mesma frequéncia relativa. Contudo, estabelecendo-se uma anélise conjunta, o
segundo indicador é sugerido por mais 1,2 pontos percentuais dos respondentes que o
segundo.

Paralelamente, e como ja atras referido, apresentam-se as frequéncias relativas dos trés
indicadores classificados com nenhuma importancia por um maior namero de
respondentes (Tabela 4.42).
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Tabela 4.42 — Frequéncias Relativas dos Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento com Valor mais Elevado para a Pontuagédo 1

Escala de Importancia
7 6 5 4 3 2 1

Indicador

Nimero de Promogdes Dentro da Cadeia 222% 250% 222% 126% 12% 24% 144%

Capital Investido na Melhoria da Experiéncia o940, 3469 222% 78% 36% 12% 10.2%
Cliente/Funcionario ' ' ' ' ' ' '

NUmero de Promog6es Dentro do Hotel 246% 27,4% 22,8% 13,2% 18% 18% 8,4%

Fonte: Anexo T

Os dados relativos a estes indicadores surgem bastante dispersos. O mesmo é
corroborado pelos valores dos respectivos coeficientes de variacdo (Tabela 4.43).

Tabela 4.43 — Estatisticas Descritivas dos Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
(Importancia Atribuida)

Desvio Coeficiente

Indicadores Média Mediana Moda Padrio de Variagio
(I\:/II?‘L:(tnerlas Resultantes da Awvaliacdo da Satisfagdo do 6.31 6.00 7 0,876 13.9%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 6,14 6,00 7 1,086 17, 7%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 6,13 6,00 7 1,084 17, 7%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 6,02 6,00 6 1,108 18,4%
Novos Mercados Identificados 5,98 6,00 6 1,119 18,7%
NUmero de Horas de Formagao 5,80 6,00 6 1,297 22,4%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 5,74 6,00 6 1,381 24,1%

Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagdes e
Equipamentos

NUmero de Novos Produtos/Servigos Identificados e/ou
Introduzidos

NUmero de Promog6es Dentro do Hotel 5,22 6,00 6 1,705 32,7%

Capital Investido na Melhoria da  Experiéncia
Cliente/Funcionario

NUmero de PromogGes Dentro da Cadeia Hoteleira 4,90 5,00 6 1,959 40,0%

5,56 6,00 6 1,515 27,3%

5,47 6,00 6 1,430 26,1%

5,16 6,00 6 1,764 34,2%

A média dos indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento situa-se entre
6,31 e 4,90, a mediana assume o valor de 6 para todos os indicadores, com excepcao do
relativo a0 NUmero de Promocgbes Dentro da Cadeia Hoteleira (5) e a moda assume
valoresde 6 e 7.

De acordo com a analise estabelecida, corrobora-se o enunciado da hipotese H16,
relativo a atribuicdo de importancia a perspectiva de aprendizagem e crescimento pelos
directores de hotéis.
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4.4.6. Relacbes de Causa e Efeito entre Perspectivas — Andlise das
Importéancias Atribuidas

A Tabela 4.44 apresenta uma viséo global e hierarquizada dos indicadores considerados
extremamente importantes por um niimero superior a 50% dos inquiridos para as quatro
perspectivas do balanced scorecard.

Tabela 4.44 — Indicadores Considerados Extremamente Importantes
por mais de 50% dos Inquiridos

Indicador In(:{ji ?i?jos Perspectiva
Custos Operacionais 75,4% PF
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 73,1% PC
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 71,3% PC
Volume de Negdcios 71,3% PF
Custos Operacionais por Departamento 70,7% PF
GOP 68,9% PF
Total de Custos 68,9% PF
Taxa de Ocupagao 68,3% PI
Numero de Reclamacdes 67,1% PC
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 66,5% PC
GOP/Volume de Negocios (%) 66,5% PF
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 64,1% PI
HACCP 60,5% Pl
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 59,9% PF
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 58,7% PC
Volume de Negdcios por Departamento 58,1% PF
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 56,9% PC
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 56,9% PF
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 54,5% PF
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 54,5% PF
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 53,9% PF
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 53,3% PI
RevPAR 52,7% PF
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 52,1% PF
Benchmarking — RevPAR 50,9% PF
Evolucdo do RevPAR 50,9% PF
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 50,3% Pl
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 50,3% PC
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 48,5% PAC
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 43,7% PAC
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 43,7% PAC

Legenda: PF = Financeira; PC = Cliente; Pl = Interna ; PAC = Aprendizagem e Crescimento

Fonte: AnexosJ, L, N eP.
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Os resultados apresentados na Tabela 4.44 sdo muito proximos dos que emergem da
analise do peso relativo de cada perspectiva quando todos os indicadores sdo
considerados, independentemente da classificagdo atribuida na escala de importancia
(Figura 4.9).

Figura 4.9 — Importancia Atribuida as Quatro Perspectivas

A andlise estabelecida indicia [~ PC 26.3% A
existir um balanceamento entre a
importancia que os directores de
hotéis atribuem aos indicadores de
cada uma das perspectivas, o que
aponta para uma percepcdo dos
mesmos quanto & utilizacdo do
balanced scorecard de Kaplan e
Norton (1992; 1996).

24,9%
PF 25 506

e Todos 0s Indicadores

= |ndicadores Extremamente importantes

- )

Desta forma, o0 enunciado da
hipotese H17, relativo a percepcdo

a .y - Tabela 4.45 — Coeficientes de Correlacdo Linear de Pearson
da relevancia de uma utilizacdo

(Importancia Atribuida)

balanceada das quatro perspectivas

PF PC PI PAC
do balanced scorecard de Kaplan e o
Norton (1992; 1996), é corroborado. PG 0,670
De novo, salienta-se que este PI 0729 0,720
balanceamento ndo é suficiente para PAC 0,528 0,491 0,777
concluir quanto a sua utilizacdo de PF — Perspectiva Financeira;
. PC - Perspectiva do Cliente;
facto. Assim, torna-se relevante a Pl — Perspectiva Interna;

PAC - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

avaliagdo do grau de correlagdo
entre as mesmas através do célculo do coeficiente de correlacdo linear de Pearson entre
as médias de cada perspectiva (Tabela 4.45).

Da analise do coeficiente de correlagdo linear de Pearson (r) — realizada com base na
interpretac@o proposta por Guilford (cit. in Tredoux e Durrheim 2004) — conclui-se que
as quatro perspectivas apresentam correlagdes positivas, sendo a perspectiva interna
aquela que se relaciona linearmente com maior intensidade (acima de 0,7 - alta
positiva) com as restantes trés perspectivas, em particular com a perspectiva de
aprendizagem e crescimento (0,777) o que vai de encontro ao preceituado por Kaplan e
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Norton (1992; 1996). Esta ultima, é aquela que apresenta uma relacdo de linearidade
com as outras duas perspectivas mais baixa (valores em torno dos 0,5 — moderada
positiva). Os resultados relativos a perspectiva interna sdo consentaneos com a teoria na
medida em que 0s processos internos sao importantes seja para a satisfacdo, captacdo e
retencdo de clientes (perspectiva do cliente), seja para a geracdo de lucro da empresa
(perspectiva financeira). As perspectivas financeira e do cliente apresentam uma relagéo
de linearidade moderada positiva (0,670).

A semelhanca do efectuado no ponto 4.3.6, apresentam-se de seguida as regressdes
estimadas quando se considera cada perspectiva enquanto variavel explicativa das
restantes, de acordo com a hierarquia de Kaplan e Norton (1992; 1996) e ao nivel das
importancias atribuidas pelos respondentes (Tabela 4.46).

Tabela 4.46 — Resultados do Conjunto de Regressdes Estimadas pelo MMQ (Importancias)

Variavel Explicativa Regressdes Lineares Estimadas

1° Grupo
PI = 2,653+ 0,586 PAC (R% = 60,0%) [71
Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento BT = 4,196+ 0,368+ PAC (R? = 23.7%) 8]
PF = 3,759 + 0,389 PAC (R? = 27,5%) [9]

2° Grupo
Perspectiva Interna PC =1,709+ 0,712 PI (R? = 52,5%) [10]
PF =2,011+0,715" PI (R? = 51,5%) [11]

3° Grupo
Perspectiva do Cliente PF =1833+0658+ PC (R? = 44.5%) [12]

No ambito do primeiro grupo, a regressdo [7] é aquela que revela um maior poder
explicativo (R? = 60%), o que confirma a hierarquia da estratificacio. Desta regressdo
pode concluir-se que, quando a perspectiva de aprendizagem aumenta um ponto na sua
escala ird provocar um aumento de 0,586 pontos na perspectiva interna, ceteris paribus.
Ou seja, a importancia dada a perspectiva de aprendizagem e crescimento influencia
positivamente a importancia dada a perspectiva interna, ndo na mesma propor¢do, mas
ligeiramente acima de metade. As restantes duas regressdes do primeiro conjunto [8 e 9]
apresentam um menor poder explicativo, bem como um menor impacto da importancia
dada & perspectiva de aprendizagem e crescimento na explicacdo da importancia dada a
perspectiva financeira e do cliente.
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Da analise do segundo grupo de regressdes [10 e 11] conclui-se que os dois modelos
tém uma capacidade explicativa semelhante e razodvel (R%*=51,5% e 52,5%,
respectivamente). A regressdo [10] avalia o impacto da importancia da perspectiva
interna na importancia atribuida a perspectiva financeira e a regressdao [11] na
importéncia conferida a perspectiva de cliente. Também aqui os impactos séo analogos,
aproximadamente 0,71, ou seja um aumento de um ponto na escala de importéancia da
perspectiva interna provoca um aumento de importancia dada a perspectiva do cliente e
a financeira em cerca de %.

A Ultima regressdo [12] apresenta um poder explicativo de 44,5%. A importancia
atribuida a perspectiva do cliente tem igualmente um impacto positivo na importancia
dada a perspectiva financeira. A estimativa de 0,658 revela que um aumento de um
ponto na escala da perspectiva do cliente ird provocar um aumento de igual dimensdo no
valor dessa estimativa na escala da perspectiva financeira.

Assim, do conjunto de regressdes estimado pode confirmar-se a influéncia que cada
perspectiva tem nas perspectivas que lhe estdo acima na estratificagdo, destacando-se a
perspectiva interna como sendo aquela cuja importancia revela um impacto maior
positivo na importancia dada quer a perspectiva do cliente, quer a perspectiva
financeira. Fica assim corroborado o enunciado das hipoteses H18, H19, H20 que
admitem uma percepg¢édo do contributo das perspectivas de aprendizagem e crescimento,
interna e do cliente para a melhoria do desempenho financeiro da organizacao.

Na sequéncia das regressoes anteriormente estimadas, tendo em atencdo o destaque que
Kaplan e Norton (1992; 1996) atribuem aos indicadores relativos & Rentabilidade dos
Capitais Proprios (RCP) e Rentabilidade do Capital Investido (RCI) para avaliar a
criacdo de riqueza para 0s accionistas (perspectiva financeira), optou-se pela analise
destas métricas enquanto variaveis dependentes das restantes perspectivas. Com esta
estimagéo, obtiveram-se duas regressdes com um poder explicativo de 28,2% e 28,9%,
respectivamente.

RCI = —2,042 + 1,748 - PF — 0,323 PC — 0,411+ Pl + 0,250 - PAC(R? = 282%) )

RCP = —2,198 + 1,672 PF — 0,476 - PC — 0,193 - PI + 0,287 - PAC(R? = 28,9%) [14]
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As estatisticas associadas sdo apresentadas de seguida (Tabelas 4.47 e 4.48).

Tabela 4.47 — Rentabilidade do Capital Investido (Coeficientes)

Coeficientes N&do
Estandardizados

Coeficientes
Estandardizados

Modelo -
B Eae;\rgg Beta T Significancia
(Constante) -2,042 1,164 -1,754 0,081
PC -0,323 0,258 -0,126 -1,254 0,212
PI -0,411 0,368 -0,161 -1,117 0,266
PAC 0,250 0,203 0,130 1,230 0,220
PF 1,748 0,269 0,663 6,484 0,000

Tabela 4.48 — Rentabilidade do Capital Proprio (Coeficientes)

Coeficientes N&do
Estandardizados

Coeficientes
Estandardizados

Modelo -
B Desvio Beta T Significancia
(Constante) -2,198 1,166 -1,885 0,061
PC -0,476 0,259 -0,185 -1,840 0,068
PI -0,193 0,367 -0,075 -0,525 0,600
PAC 0,287 0,203 0,149 1,413 0,160
PF 1,672 0,269 0,630 6,210 0,000

Face aos resultados, e numa tentativa de melhorar a qualidade global do modelo,
elegeu-se adicionalmente como varidveis dependentes os diferentes niveis de formagéo
dos resultados, nomeadamente Resultados antes de Impostos (RAI), EBITDA e GOP,
tendo-se encontrado modelos com maior capacidade explicativa, a mais relevante das
quais associada ao modelo que utiliza o0 GOP como varidvel explicada (49%). Os
resultados destas estimagdes e respectivas estatisticas (Tabelas 4.49, 4.50 e 4.51) sdo

apresentados de seguida.

RAI = 0,590 + 0,821 PF + 0,284 - C + 0,001 - PI — 0,217 - PAC (R? = 32,1%)

Iy

BITDA = —0,483 + 1,344 - PF + 0,086 - PC — 0,038 - PI — 0,359 - PAC (R? = 31,9%)

GOP = 1,962+ 0548 PF —0,117 - PC + 0,546 PI — 0,212 PAC (R? = 49,0%)
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Tabela 4.49 — Resultados Antes de Impostos (Coeficientes)

Coeficientes Ndo Coeficientes
Estandardizados Estandardizados
Modelo T,
SVi P
B Padrio Beta T Significancia
(Constante) 0,590 0,676 0,872 0,384
PC 0,284 0,150 0,185 1,898 0,059
Pl 0,001 0,213 0,000 0,002 0,998
PAC -0,217 0,118 -0,189 -1,835 0,068
PF 0,821 0,153 0,527 5,371 0,000
Tabela 4.50 - EBITDA (Coeficientes)
Coeficientes N&do Coeficientes
Estandardizados Estandardizados
Modelo T,
SVi P
B Padrio Beta T Significancia
(Constante) -0,483 0,886 -0,545 0,587
PC 0,086 0,196 0,043 0,440 0,661
Pl -0,038 0,280 -0,019 -0,136 0,892
PAC -0,359 0,155 -0,239 -2,320 0,022
PF 1,344 0,203 0,655 6,617 0,000
Tabela 4.51 — GOP (Coeficientes)
Coeficientes Ndo Coeficientes
Estandardizados Estandardizados
Modelo Desi
esvio P
B Padrio Beta T Significancia
(Constante) 1,962 0,407 4,821 0,000
PC -0,117 0,091 -0,109 -1,293 0,198
Pl 0,546 0,128 0,514 4,252 0,000
PAC -0,212 0,071 -0,265 -2,969 0,003
PF 0,548 0,091 0,507 5,987 0,000

Assinala-se que a regressdo [17], cuja variavel explicada é o GOP, é a que apresenta o
poder explicativo mais elevado (49%), seguindo-se a regressdo [15], que tem como
variavel explicada o (RAI) e a [16], que tem como variavel explicada o EBITDA. Das
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trés regressbes, aquela que apresenta o menor nimero de variaveis independentes
estatisticamente nao significativas é a regressao [17] (GOP). Assim, sera nesta regressao
que se centrara a analise.

Tomando por referéncia a regressdo [17], que toma por variavel dependente o GOP,
verifica-se que 0s sinais esperados para os coeficientes das varidveis explicativas
utilizadas estdo de acordo com o esperado para as perspectivas financeira e interna, mas
contrariam o expectavel para as outras duas perspectivas do cliente e da aprendizagem e
crescimento. Porém, como a estimativa do coeficiente da perspectiva do cliente ndo se
revelou estatisticamente significativa (p = 0,198), ndo conduz a qualquer tipo de
interpretacdo. J& no que respeita a estimativa do coeficiente da perspectiva de
aprendizagem e crescimento, que se comprova ser estatisticamente significativa (p =
0,003), a sua leitura leva a concluir que a importancia dada a esta perspectiva tem um
efeito negativo em termos de importéncia atribuida ao GOP. Este facto pode dever-se a
percepcdo dos directores sobre os gastos que o investimento em aprendizagem e
crescimento causam no GOP, secundarizando o impacto positivo que este tipo de
investimento produz no desempenho da organizacdo no médio e longo prazo.

Os coeficientes associados a importancia atribuida as perspectivas financeira e interna
sdo positivos e estatisticamente significativos, rondando meio ponto na escala de
importancia utilizada (0,548 e 0,546, respectivamente). Estes resultados permitem
concluir que o acréscimo de um ponto dado a importancia de cada uma destas
perspectivas traduz-se num aumento de importancia no GOP, na ordem de valor das
estimativas calculadas, ceteris paribus.

Tendo em atencdo o baixo valor explicativo das regressdes lineares estimadas, o
enunciado da hipdtese H21, que admite que a avaliacdo de desempenho medido através
da Rentabilidade do Capital Préprio ou da Rentabilidade dos Capitais Investidos é
percepcionada como relevante pelos directores dos hotéis ndo pode ser confirmado.

Relembra-se que a infirmagdo desta hipdtese parte da observacao dos resultados de duas
regressées [13 e 14] que utilizaram como critério inicial o destaque que Kaplan e
Norton (1992; 1996) atribuem aos indicadores Rentabilidade dos Capitais Proprios e
Rentabilidade do Capital Investido para avaliar a criagdo de riqueza para 0s accionistas
(perspectiva financeira).
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Ao retirar-se o limite que resulta deste critério inicial, tendo-se verificado que a
correlagdo entre todas as perspectivas € sempre positiva, independentemente do grau, e
tendo em atencdo que a relacdo estimada no modelo de regressdo linear [11] aferiu um
efeito inverso entre a perspectiva aprendizagem e crescimento e o GOP, entende-se
entdo como interessante proceder a estimac¢do de uma nova regressdo, de forma a avaliar
0 impacto da importancia das perspectivas do cliente, interna e de aprendizagem e
crescimento na perspectiva financeira. O facto de ser também objectivo do presente
estudo comparar os resultados obtidos para as cadeias que aplicam ou ndo o balanced
scorecard, torna igualmente relevante proceder a esta nova estimacdo. Contudo, na
medida em que a afericdo sobre quais as cadeias que utilizam o balanced scorecard
ainda ndo foi estabelecida, esta estimagéo so sera apresentada no ponto 4.6.6.

4.5. Praticas de Gestao Associadas ao Balanced Scorecard

Tal como emerge da revisdo da literatura (Kaplan e Norton, 1992; 1996; 2000) para que
a implementacdo de um balanced scorecard seja bem-sucedida é necessario que se
observe um conjunto de praticas de gestdo que se pretendem integradas e disseminadas
por todos os niveis hierarquicos.

De seguida, apresenta-se de uma forma Tabela 4.52 — Frequéncias Relativas de
hierarquizada os resultados respeitantes Utilizagdo das Préticas de Gestao
a utilizacdo, ou ndo, dessas préaticas de Utilizam Ut'i\ll?z(;m
gestdo (Tabela 4.52), optando-se desde Delegagio de Poder 85.0% 15,0%
ja pelas seguintes designacbes: a Estratégia 80,8% 19,2%
estratégia (Estratégia); os objectivos Objectivos. 79,6% 20,4%
devem ser claramente  definidos ST O ey fate 2
(Objectivos); o controlo da sua i . 131% 26.:3%
Plano de Incentivos 40,1% 59,9%

realizacdo deve ser concretizado de
uma forma participada (Controlo de Objectivos); a informacéo deve ser clara, adequada
(Informagéo); deve existir uma efectiva delegacdo de poder (Delegacdo de Poder); e
deve ser utilizado um extenso plano de incentivos (Plano de Incentivos).

Os resultados relativos a avaliacdo das praticas de gestdo utilizadas pelos directores de
hotéis surgem aparentemente paradoxais. Por um lado, com excepcao do item relativo a
Plano de Incentivos, verifica-se uma elevada frequéncia relativa de todas as praticas
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inquiridas, indiciando o reconhecimento de uma praxis aproximada do balanced
scorecard. Contudo, uma analise das frequéncias relativas inter-itens revela alguma
incoeréncia nas praticas de gestdo que sdo sinalizadas. Por exemplo, sendo de esperar
um alinhamento ao nivel da disseminacdo da estratégia, dos objectivos e do seu
controlo, na amostra considerada verifica-se que um maior nimero de hotéis assinala
disseminar a estratégia (80,8%) do que existir uma defini¢do clara de objectivos a todos
0s niveis hierarquicos (79,6%).

Simultaneamente, a préatica de definicdo clara de objectivos é mais ponderada do que a
do controlo dos mesmos de forma participada (76,0%). E de notar que este
comportamento contraria 0 pensamento de Banker et al. (2005) que defendem que o
feedback construtivo deve fazer parte integrante de qualquer sistema de medicdo de
desempenho. Assinala-se contudo que esta incoeréncia podera indiciar, de facto, algum
desconhecimento dos inquiridos face aos conceitos que estdo a ser analisados, pelo que
tal exige maior investigacéo.

A Tabela 4.53 evidencia a importancia atribuida pelos directores de hotéis as praticas de
gestdo referenciadas, bem como a importancia que atribuem a avaliacdo de desempenho
para o sucesso da empresa (Avaliacdo de Desempenho).

Tabela 4.53 — Frequéncias Relativas das Importancias Atribuidas a Avaliacdo de Desempenho
e as Praticas de Gestdo Associadas ao Balanced Scorecard

7 6 5 % 4 3 2 1

Avaliacdo do Desempenho 58,1% 30,5% 10,2% 98,8% 1,2%

Estratégia 545% 299% 132% 97,6% 2,4%

Objectivos 58,1% 25,1% 138% 97,0% 2,4% 0,6%
Informacao 40,1% 353% 192% 94,6% 5,4%

Controlo 479% 31,1% 150% 94,0% 6,0%

Delegacéo de Poder 425% 395% 12,0% 94,0% 6,0%

Incentivos 36,5% 34,1% 192% 89.8% 8,4% 0,6% 1,2%

De todas as praticas de gestdo elencadas somente a Avaliacdo de Desempenho e a
Disseminagdo da Estratégia sdo consideradas como extremamente importantes por mais
de 50% dos inquiridos. Contudo, mais de 90% dos respondentes (frequéncia acumulada
para 0s pontos 7, 6 e 5) consideram de importancia relevante todas as praticas de gestdo
analisadas, indiciando que a percepcédo dos directores dos hotéis quanto a sua relevancia
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para 0 sucesso das organizacBes é coincidente com a proposta por Kaplan e Norton
(1992; 1996).

As principais estatisticas descritivas associadas a importancia que o0s inquiridos
atribuem as préticas de gestdo associadas ao balanced scorecard e a avaliacdo de
desempenho em particular, séo apresentadas de seguida (Tabela 4.54).

Tabela 4.54 — Estatisticas Descritivas Relativas a Avaliagdo de Desempenho
e as Praticas de Gestdo Associadas ao Balanced Scorecard

Desvio Coeficiente

Indicadores Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Avaliacdo do Desempenho 6,46 7,00 7 0,726 11,2%
Estratégia 6,37 7,00 7 0,881 13,8%
Objectivos 6,37 7,00 7 0,802 12,6%
Informacao 6,21 6,00 7 0,911 14,7%
Controlo 6,19 6,00 7 0,869 14,0%
Delegacéo de Poder 6,10 6,00 7 0,896 14,7%
Incentivos 5,93 6,00 7 1,117 18,8%

As médias relativas a importancia atribuida pelos directores dos hotéis as préaticas de
gestdo associadas ao balanced scorecard situam-se entre 6,46 e 5,93, a mediana entre 6
e 7 e amoda em 7, manifestando uma atribuicdo de muita relevancia. Os coeficientes de
variacdo apresentam valores baixos (dispersdo moderada) o que mais valida esta
constatacdo. A Avaliacdo de Desempenho, os Objectivos e a Estratégia sdo os itens que
apresentam as médias mais elevadas (6,46; 6,37; e 6,37, respectivamente), sendo de
assinalar a igual relevancia atribuida a Estratégia e Objectivos.

O Plano de Incentivos é o item que apresenta a média mais baixa (5,93) contrariando o
entendimento da literatura quanto ao beneficio em integrar um plano de incentivos em
qualquer sistema de avaliagdo de desempenho (Eccles, 1991; Huckestein e Duboff,
1999 e Banker et al., 2005).

Com vista a andlise da percepg¢do dos directores de hotéis quanto a correlagdo entre as
diferentes praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de Kaplan e Norton
(1992, 1996), apresentam-se de seguida os coeficientes de correlagdo linear de Pearson
(Tabela 4.55).
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Tabela 4.55 — Coeficientes de Correlagdo Linear de Pearson
(Préticas de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho)

@) @) ®) (4) ®) (6) O

(1) Disseminagdo da estratégia a todos os
niveis hierarquicos

(2) Definicdo clara dos objectivos a todos 0s 0.762
niveis hierarquicos '

(3) Controlo da realizagdo dos objectivos feito
de uma forma participada por todos os 0,662 0,638
niveis hierarquicos

(4) Informacéo disseminada a todos os niveis

S 0,686 0,730 0,764
hierarquicos é a adequada

(5) E’)(ls.tenqa,de |t1cent|vos para todos 0s 0325 0321 0500 0344
niveis hierarquicos
(6) Existéncia de uma efectiva delegacgao de

L 0,482 0507 0,461 059 0,386
poder ao longo da piramide hierarquica

(7) Importancia atribuida a avaliagdo do

0,520 0,431 0,456 0,484 0,234 0,448
desempenho para 0 sucesso da empresa

A Tabela 4.55 é analisada com base na interpretacdo proposta por Guilford (cit. in
Tredoux e Durrheim 2004) para analise da magnitude de r (coeficiente de Pearson).

Dos dados apresentados ressalta que a disseminacdo de Informacdo esta fortemente
correlacionada positivamente com a defini¢cdo de Objectivos (0,730) e com o Controlo
de Objectivos (0,764). O item Objectivos encontra-se também fortemente
correlacionado com a Estratégia (0,762), mantendo correlagbes moderadas com as
outras préaticas de gestdo, excepto com a existéncia de Incentivos com a qual apresenta
uma correlacdo baixa. De entre as praticas que apresentam uma correlacdo moderada
com as restantes outras, destaca-se a Delegacdo de Poder, que assume o valor de
coeficiente de correlagdo mais baixo (0,482). Os Incentivos apresentam uma baixa
correlacdo com as diferentes praticas de gestdo, com excepcdo do Controlo de
Objectivos (0,500). A Avaliacdo de Desempenho apresenta coeficientes de correlacdo
moderados com as praticas de gestdo analisadas, com excepcao dos Incentivos (0,234).
No ambito das préticas de gestdo com coeficientes de correlagdo moderados, a
Avaliacdo de Desempenho é aquela que apresenta os valores mais baixos, de novo com
uma excepc¢do, correspondente a correlacdo que estabelece com a Delegacdo de Poder
(0,520). Neste ultimo caso, a correlagdo moderada que apresenta o valor mais baixo
verifica-se entre a Delegacéo de Poder e a Estratégia.
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Tendo em atengdo o exposto, conclui-se pela verificagdo da importancia atribuida pelos
directores de hotéis as diferentes praticas de gestdo analisadas, designadamente:
disseminacdo da estratégia por toda a organizacdo (hipdtese H22); clareza na
transmissdo de objectivos (hipotese H23); controlo da realizacéo de objectivos (hipotese
H24); comunicac¢do de informacdo adequada aos diferentes niveis hierarquicos (hipétese
H25); existéncia de incentivos relacionados com o cumprimento de objectivos (hipdtese
H26); delegacdo de poder ao longo da piramide hierarquica (hipétese H27).

Verifica-se igualmente que a avaliacdo de desempenho € percepcionada como relevante
para 0 sucesso da empresa (hipdtese H28), e que as praticas de gestdo associadas ao
balanced scorecard sdo percepcionadas como um sistema integrado pelos directores de

hotéis (hipétese H29).

Assim, os enunciados das hipdteses H22 a H29, que averiguam sobre se a avaliagdo de
desempenho concretiza as praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de
Kaplan e Norton (1992; 1996) vém corroborados.

4.6. Comparacao da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com as Restantes

Procede-se de seguida a afericdo da utilizacdo do balanced scorecard pelas diferentes
cadeias hoteleiras, aferindo-se de seguida quanto a existéncia de diferencas de médias
estatisticamente significativas relativamente a importancia dada aos indicadores de
desempenho utilizados.

4.6.1. Afericdo da Utilizacdo do Balanced Scorecard pelas Cadeias
Hoteleiras

A estrutura da avaliacdo do desempenho (peso das médias de cada perspectiva) ao nivel
da frequéncia de utilizacdo pelas diferentes cadeias hoteleiras, com destaque para uma
analise das mais relevantes (maior nimero de hoteéis) encontra-se evidenciada na Tabela
4.56. Informac&o detalhada e relativa as restantes cadeias e apresentada no Anexo U.
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Tabela 4.56 — Estrutura da Avaliagdo de Desempenho por Cadeia Hoteleira
(Frequéncias)

Perspectiva

] . . . Aprendizagem

Cadeia Financeira Cliente Interna e Crescimento
CS Hotels & Resorts 25,6% 28,1% 27,0% 19,3%
Pestana Hotéis & Resorts 25,1% 30,0% 28,4% 16,5%
Tivoli Hotels & Resorts 28,8% 24,0% 27,2% 20,0%
Vila Galé Hotéis 26,1% 29,3% 27,2% 17,4%
Todas as Cadeias 26,3% 28,8% 26,5% 18,4%

Como se pode verificar, o peso da frequéncia de utilizacdo de cada uma das
perspectivas € muito semelhante quer dentro de cada cadeia quer entre as diferentes
cadeias hoteleiras. E de notar, contudo, que a amplitude entre as diferentes perspectivas
dentro de cada cadeia e para todas as cadeias situa-se entre 8,8 (Tivoli Hotels & Resorts
e CS Hotels & Resorts) e 13,5 pontos percentuais (Pestana Hotéis e Resorts). Salienta-
se ainda que estas amplitudes se verificam para todos 0s casos entre as perspectivas do
cliente e de aprendizagem e crescimento.

Verifica-se assim um balanceamento entre as quatro perspectivas embora se concretize
de forma distinta nas diferentes cadeias e de forma precaria em relagdo a de
aprendizagem e crescimento (Figura 4.10).

Figura 4.10 — Frequéncias de Utilizacdo dos Indicadores das Quatro Perspectivas por Cadeia Hoteleira

4 N

e CS Hotels & Resorts

== Pestana Hotéis &
Resorts

Tivoli Hotels &

PAC Resorts

= \/ila Galé Hotéis

e T0OA0S
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A perspectiva considerada menos importante em todos 0s casos € a de aprendizagem e
crescimento, apresentando um peso na estrutura de avaliagdo do desempenho entre
16,5% (Pestana Hotéis & Resorts) e 20,0% (Tivoli Hotels &Resorts).

A cadeia que surge com as perspectivas mais desequilibradas é a Pestana Hotéis &
Resorts, com um peso superior quer na perspectiva de clientes quer na perspectiva
interna e, contrariamente as restantes, atribuindo menor importancia a perspectiva
financeira. Ressalta também o caso da cadeia Tivoli Hotels & Resorts cujo vértice
superior do losango (perspectiva financeira — 28,8%) se encontra mais afastado da
origem do que o das restantes cadeias, verificando-se justamente o oposto em relagdo ao
vértice da perspectiva de clientes (24,0%). De salientar também que esta cadeia € aquela
que mantém as quatro perspectivas mais balanceadas.

Constatado este balanceamento, sdo analisados de seguida os resultados do inquérito
relativos a percepcdo dos directores dos hotéis quanto ao seu posicionamento face ao
balanced scorecard (Tabela 4.57).

Tabela 4.57 — Posicionamento dos Respondentes em Relacéo
ao Balanced Scorecard

N° de
L. 0
Inquérito Respostas %
Nunca ouvi falar 14 8,4%
Jé& ouvi falar mas ndo sei do que se trata 20 12,0%
Conheco mas ndo utilizo 97 58,1%
Conheco e utilizo 36 21,5%

Assinala-se que a cadeia Tivoli Hotels & Resorts é a Unica cuja totalidade dos
respondentes indica que utiliza o balanced scorecard. Como anteriormente referido,
embora alguns inquiridos tenham declarado utilizar este sistema de avaliagdo de
desempenho, esta afirmacéo ndo parece credivel uma vez que sdo casos isolados dentro
das cadeias a que pertencem. Por exemplo, numa cadeia constituida por trés unidades
um dos respondentes indicou que conhecia e utilizava o balanced scorecard, o segundo
afirmou que o conhecia mas ndo o utilizava, e finalmente o terceiro, indicou que ja tinha
ouvido falar mas néo sabia do que se tratava. De forma semelhante, numa das maiores
cadeias 20% dos respondentes indicaram que conheciam e utilizavam o balanced
scorecard, 53,3% afirmaram conhecé-lo mas ndo o utilizavam e 26,7% j& tinham
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ouvido falar mas ndo sabiam do que se tratava. Com base nesta incongruéncia, assume-
se gue 0s unicos hotéis que utilizam o balanced scorecard sdo os pertencentes a cadeia
Tivoli Hotels & Resorts.

Esta assuncdo encontra justificacdo na propria literatura segundo a qual uma das
grandes vantagens da utilizacdo do balanced scorecard reside no potenciar de uma
maior consisténcia no desempenho das unidades das cadeias através do alinhamento de
processos, pessoas e tecnologias (Huckestein e Duboff, 1999). Atendendo a que, tal
como referem Doran et al. (2002, p. 57), o desenvolvimento e utilizacdo eficaz de um
balanced scorecard pode ser “(...) um processo complexo e longo que requer um sério
compromisso de tempo, recursos e suporte (...)”, ndo é credivel que algumas cadeias
implementem o balanced scorecard numas unidades e noutras 0s seus directores nunca
tenham ouvido falar deste instrumento de gest&o.

Assim, infirma-se o enunciado da hipotese H30, que admite que a maioria dos hotéis
utiliza o balanced scorecard.

De forma relacionada, observa-se a Tabela 4.58 — Frequéncias Relativas de
. . . Utilizacdo das Préticas de Gestdo na Cadeia
cadeia Tivoli Hotels & Resorts como ¢

Tivoli Hotels & Resorts
sendo a Unica passivel de efectivamente

- . - Né&o
utilizar o balanced scorecard. Assim, Utilizam o0
sem prejuizo da ja verificada utilizagao
q indicad " . Estratégia 100,0%

e indicadores referentes as quatro Controlo de Objectivos o
perspectivas, bem como do seu Delegacio de Poder 100,0%
respectivo balanceamento, analisa-se de Plano de Incentivos 100,0%
seguida o  comportamento  dos Objectivos 90,0% 10,0%

Informacao 90,0% 10,0%

directores dos hotéis da cadeia Tivoli

Hotels & Resorts ao nivel das suas praticas de gestdo (Tabela 4.58).

Da observacdo da tabela verifica-se um quase perfeito alinhamento nas respostas dos
inquiridos, sendo que os 10% dos respondentes que consideram que 0s objectivos ndo
sdo claramente definidos e a informacdo disseminada ndo é a adequada, correspondem,
de facto, a um Unico director. E igualmente de salientar que, contrariamente & maioria
dos hotéis da amostra (59,9%) (Tabela 4.52 — ponto 4.5), 100% dos inquiridos da Tivoli
Hotels & Resorts afirmam existir planos de incentivos para todos os niveis hierarquicos,
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desta vez indo ao encontro de Eccles (1991), que considera o alinhamento de bonus e
outros incentivos com o sistema de avaliagcdo de desempenho como essencial para o seu
sucesso da organizacdo. Também Huckestein e Duboff (1999) e Banker et al. (2005),
consideram que 0s incentivos e as recompensas devem fazer parte integrante de
qualquer sistema de medicdo de desempenho. Assim, conclui-se que a Tivoli Hotel &
Resorts utiliza efectivamente as préaticas de gestdo inerentes a um balanced scorecard.

Tendo em atencdo o comportamento diferenciado da Tivoli Hotels & Resorts e restantes
cadeias, foi estabelecida uma ANOVA para determinar se existem diferencas de médias
estatisticamente significativas relativamente a frequéncia de utilizacdo dos indicadores
de desempenho pela cadeia Tivoli Hotels & Resorts face as restantes cadeias da
amostra. Adicionalmente, foi aplicado o teste de Bonferroni, de forma a verificar quais
as diferencas estatisticamente significativas de médias entre os indicadores por cadeia
hoteleira. Os resultados obtidos, tal como detalhados de seguida, confirmam o
enunciado da hipdtese H12, relativo a existéncia de diferengas estatisticamente
significativas na frequéncia de utilizacdo de indicadores de desempenho pelos hotéis
que utilizam e n&o utilizam o balanced scorecard.

4.6.2. Comparacédo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts na Perspectiva
Financeira

Da analise dos resultados obtidos através da aplicacdo da ANOVA e do teste de
Bonferroni constata-se que a cadeia Tivoli Hotels & Resorts apresenta, para 8 dos 37
indicadores da perspectiva financeira, diferencas de médias estatisticamente
significativas, ao nivel de p < 0,05, em relacdo a cinco cadeias: Vila Galé Hotéis,
Lagrimas Hotels & Emotions, Accor Hotels, Hotéis Real e VIP Hotels.

4.6.2.1. Comparacédo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Vila Galé
Hotéis

As cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis encontram-se entre as maiores a
operar em Portugal, sendo que a primeira também tem presenca internacional, quer em
namero de empreendimentos turisticos (12 e 17, respectivamente), quer em capacidade
(2.453 e 3.808 unidades de alojamento, respectivamente), tal como se encontra
evidenciado na Tabela 1.1. De salientar que 50% dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels &
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Resorts, cujos directores participaram neste estudo, séo de 5 estrelas, ao passo que no
caso da Vila Galé Hotéis todas as unidades sio de 4 estrelas (Tabela 4.1). E de notar
ainda que a Tivoli Hotels & Resorts ocupa o quarto lugar e a Vila Galé Hotéis o
segundo, ao nivel das maiores cadeias (nimero de unidades de alojamento) a operar em
Portugal (Tabela 1.1) Considera-se assim que a organizagdo das duas cadeias ndo deve
ser muito diferente pois, segundo Wadongo et al. (2010), os hotéis com um maior
namero de estrelas tendencialmente tém organizagdes bem definidas e uma populacéo
relativamente homogénea.

Na Tabela 4.59 apresentam-se 4 dos 8 indicadores da perspectiva financeira cujas
diferencas de médias de frequéncia de utilizagdo séo estatisticamente significativas entre
as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis.

Tabela 4.59 — Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis (Perspectiva Financeira 1)

Indicadores iiﬁrggi%z Significancia
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 3,27 0,003
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 2,00 0,001
Rentabilidade do Capital Investido 2,80 0,000
Rentabilidade dos Capitais Proprios 2,50 0,005

Como se pode verificar, em média, a periodicidade com que os respondentes da cadeia
Tivoli Hotels & Resorts monitorizam estes indicadores é significativamente diferente da
realizada pelos directores dos hotéis da cadeia Vila Galé Hotéis, para os niveis de
significancia indicados. A justificacdo desta situacdo exige uma analise mais detalhada
ao nivel de cada um dos indicadores.

Na Tabela 4.60 encontram-se as principais estatisticas relacionadas com o indicador
relativo & Comparacdo do Volume de Negdcios com o Orgamentado para as referidas

cadeias.
Tabela 4.60 — Estatisticas Relativas do Indicador Comparagédo do
Volume de Negdcios com o Orgcamentado

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 7,00 7,00 7 1,155 16,5%
Vila Galé Hotéis 3,73 5,00 5 1,870 50,1%
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A diferenca de médias encontra justificacdo nos valores assumidos pela média relativa a
este indicador: 7 para a cadeia Tivoli Hotels & Resorts e 3,73 para a Vila Galé Hotéis.
Destacam-se ainda os valores do coeficiente de variacdo que indiciam uma disperséo de
dados elevada no caso da cadeia Vila Galé Hotéis e uma dispersdao moderada no caso da
Tivoli Hotels & Resorts.

Face ao exposto, analisa-se de seguida a periodicidade com que os directores dos hotéis
destas duas cadeias controlam este indicador, tomando por base os dados relativos as
respectivas frequéncias (Tabela 4.61).

Tabela 4.61 — Frequéncias Relativas de Utilizacdo do Indicador
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado

Tivoli Hotels & Resorts Vila Galé Hotéis

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 4 40,0% 40,0%

Semanal 4 40,0% 80,0%

Quinzenal

Mensal 4 20,0% 100,0% 10 66,6% 66,6%
Trimestral

Semestral

Anual 1 6,7% 73,3%
Nunca 4 26,7% 100,0%

A Comparacdo do Volume de Negocios com o Orcamentado € efectuada
prioritariamente numa base diaria e semanal por 80% dos respondentes da cadeia Tivoli
Hotels & Resorts, enquanto a Vila Galé Hotéis monitoriza este indicador
prioritariamente numa base mensal (66,6%). De salientar ainda que na Tivoli Hotels &
Resorts este indicador é controlado por 100% dos respondentes com uma periodicidade
igual ou inferior a mensal e no caso da Vila Galé Hotéis por 73,3% das unidades
hoteleiras com uma periodicidade igual ou superior a mensal, sendo que 26,7% nunca o
controlam.

Conclui-se assim que este indicador é controlado muito mais activamente na cadeia
Tivoli Hotels & Resorts, o que pode significar que é utilizado efectivamente no
processo de tomada de decisdes com vista & correccdo de hipotéticos desvios num

206



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

periodo temporal eficaz. O mesmo parece ndo acontecer na Vila Galé Hotéis, ja que as
periodicidades mensais podem significar exclusivamente praticas de report.

Também para o indicador Comparacdo das Margens Operacionais com as
Orcamentadas, a periodicidade media com que os respondentes da cadeia Tivoli Hotels
& Resorts 0o monitorizam € diferente (2,00 para um nivel de significancia p = 0,001),
face a realizada na cadeia Vila Galé Hotéis (Tabela 4.59). As principais estatisticas
relacionadas com este indicador, para as duas cadeias de hoteis, sdo apresentadas na
Tabela 4.62.

Tabela 4.62 — Estatisticas Relativas a Frequéncia de Utilizacdo do Indicador
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 5,00 5,00 5 0,000 0,0%
Vila Galé Hotéis 3,00 2,00 5 1,964 65,5%

Para a cadeia Tivoli Hotels & Resorts, os valores da média, moda e mediana do
indicador Comparacgdo das Margens Operacionais com as Orgcamentadas, sao iguais (5),
informando que o coeficiente de variacdo € igual a zero, o que demonstra um total
alinhamento de todos os directores em relacdo & periodicidade com que utilizam este
indicador para tomada de decisdes.

A cadeia Vila Galé Hotéis apresenta um cenario diferente, nomeadamente no referente
ao coeficiente de variacdo (65,5%), que aponta para a existéncia de uma elevada
dispersédo de respostas, 0 que, contrariamente ao caso da cadeia Tivoli Hotels & Resorts,
sugere a auséncia de um alinhamento na periodicidade com que os directores daquela
cadeia controlam o referido indicador (Tabela 4.62).

Para uma analise mais detalhada apresenta-se de seguida a periodicidade com que 0s
directores dos hotéis das cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis controlam
este indicador, tomando por base os dados relativos as respectivas frequéncias (ver
Tabela 4.63).
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Tabela 4.63 — Frequéncias Relativas do Indicador
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas

Tivoli Hotels & Resorts Vila Galé Hotéis

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria

Semanal

Quinzenal

Mensal 10 100,0% 100,0% 7 46,7% 46,7%
Trimestral

Semestral

Anual 2 13,3% 60,0%
Nunca 6 40,0% 100,0%

Como referido anteriormente, todos os directores dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels &
Resorts controlam o indicador relativo a Comparacgdo das Margens Operacionais com as
Orcamentadas com uma periodicidade mensal. Relativamente a Vila Galé Hotéis,
embora 46,7% dos respondentes o fagcam prioritariamente numa base mensal, 40%
nunca o monitorizam e 13,3% fazem-no anualmente.

Estes dados corroboram a diferenca de periodicidade com que indicador € utilizado,
bem assim como o ndo alinhamento por parte dos directores da cadeia Vila Galé Hotéis
em relagéo a esta monitorizacao.

Face ao exposto, analisa-se de seguida o comportamento dos directores dos hotéis das
duas cadeias em relacdo ao Volume de Negdcios, Margem Operacional Global,
Comparacdo dos Custos com os Orcamentados e Comparacdo do GOP com o
Orcamentado, de forma a descortinar se as diferencgas atrés encontradas se prendem com
comparagdes com 0 orcamento ou se tém ja origem nos indicadores que lhes estdo
subjacentes.

Os indicadores atrés referidos ndo apresentam diferencas de média estatisticamente
significativas, para p < 0,05, entre as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis
(Tabela 4.64).
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Tabela 4.64 — Diferencas de Médias entre as Cadeias Tivoli Hotels & Resorts
e Vila Galé Hotéis (Perspectiva Financeira)

; Diferenga . ... . .
Indicadores de Médias Significancia
Volume de Negocios 0,23 1,000
Margem Operacional Global 0,07 1,000
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 1,10 1,000
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 1,47 0,270

Apresentam-se de seguida as principais estatisticas relacionadas com o indicador
relativo ao Volume de Negocios para as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé
Hotéis (Tabela 4.65).

Tabela 4.65 — Estatisticas Relativas ao Indicador Volume de Negdcios

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 7,50 8,00 8 0,972 13,0%
Vila Galé Hotéis 7,27 8,00 8 1,223 16,8%

Ambas as cadeias apresentam valores iguais para as respectivas medianas e modas (8) e
uma pequena diferenca ao nivel das médias (0,23), que ndo é estatisticamente
significativa.

Os coeficientes de variagdo indicam uma dispersdo reduzida das respostas, pelo que se
pode concluir que existe um alinhamento dos directores de cada cadeia, e de ambas
quando conjuntamente consideradas, em relagdo a periodicidade com que monitorizam
0 Volume de Negdcios das suas unidades (Tabelas 4.65).

Pese embora as conclus@es ja retiradas, analisa-se de seguida a periodicidade com que
os directores dos hotéis das cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis
controlam este indicador, tomando por base o0s dados relativos as respectivas
frequéncias (Tabela 4.66).
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Tabela 4.66 — Frequéncias Relativas do Indicador Volume de Negdcios

Tivoli Hotels & Resorts Vila Galé Hotéis

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa  Acumulada

Diaria 7 70,0% 70,0% 10 66,7% 66,7%
Semanal 2 20,0% 90,0% 2 13,3% 80,0%
Quinzenal

Mensal 1 10,0% 100,0% 3 20,0% 100,0%
Trimestral

Semestral

Anual

Nunca

O Volume de Nego6cios é monitorizado prioritariamente numa base diaria pelos
directores dos hotéis das duas cadeias, e por 100% dos respondentes numa
periodicidade igual ou inferior a mensal, em ambas. Esta informagéo reforca a
conclusdo de que tanto os directores da cadeia Tivoli Hotels & Resorts como os da Vila
Galé Hotéis sdo bastante activos no controlo do Volume de Negdcios, o que vai ao
encontro das conclusBes retiradas para a amostra (ponto 4.3.2) e as dos estudos de
Atkinson e Brown (2001) e de Evans (2005).

Uma vez analisado o comportamento dos directores dos hotéis das duas cadeias referidas,
observa-se 0 mesmo para o indicador relativo a Margem Operacional Global, come¢ando
por se apresentar, na Tabela 4.67, as suas principais estatisticas.

Tabela 4.67 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Margem Operacional Global

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variaco
Tivoli Hotels & Resorts 5,00 5,00 5 0,000 0,0%
Vila Galé Hotéis 4,93 5,00 5 1,335 27,1%

As médias para este indicador sdo praticamente iguais em ambas as cadeias,
apresentando os mesmos valores para a moda e a mediana (5). O coeficiente de variagdo
relativo aos hotéis da Tivoli Hotels & Resorts demonstra uma dispersdo de dados nula,
ao passo que o relativo a Vila Galé Hotéis aponta para uma dispersdao moderada (Tabela
4.68).
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Tabela 4.68 — Frequéncias Relativas do Indicador
Margem Operacional Global

Tivoli Hotels & Resorts Vila Galé Hotéis

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 1 6,7% 6,7%
Semanal

Quinzenal

Mensal 10 100,0% 100,0% 13 86,6% 93,3%
Trimestral

Semestral

Anual

Nunca 1 6,7% 100,0%

Ao nivel dos directores da cadeia Tivoli Hotels & Resorts existe um perfeito
alinhamento na periodicidade mensal com que monitorizam a Margem Operacional
Global patente no valor assumido pelo coeficiente de variagdo (0,0%). O mesmo néo se
verifica no caso dos hotéis da cadeia Vila Galé Hotéis, caso em que esta estatistica
assume um valor de 27,1%. A justificagdo para este resultado encontra-se no facto de
um respondente afirmar que controla este indicador diariamente e outro assinalar que
nunca o faz. Uma vez que estas respostas podem ser consideradas como outliers,
conclui-se que a praxis de monitorizagdo da Margem Operacional Global por parte dos
directores das duas cadeias € idéntica, sendo efectuada uma monitorizagdo com
periodicidade mensal.

Importa agora analisar a periodicidade de monitorizagdo dos outros indicadores que
envolvem comparagbes com o orgcamento (Comparacdo dos Custos com o0s
Orcamentados e Comparacdo do GOP com o Orgamentado), no sentido de avaliar se
existem diferencas comportamentais em relagdo a sua monitorizagdo. As principais
estatisticas do indicador relativo & Comparagdo dos Custos com os Orcamentados para
as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis sdo apresentadas na Tabela 4.69.

Tabela 4.69 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variaco
Tivoli Hotels & Resorts 5,10 5,00 5 0,316 6,2%
Vila Galé Hotéis 4,00 5,00 5 2,204 55,1%
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Para a cadeia Tivoli Hotels & Resorts, os valores da média, moda e mediana do
indicador relativo a Comparacdo dos Custos com o0s Orgcamentados sdo muito
semelhantes (5,1 e 5, respectivamente), facto que se espelha numa baixa dispersdo de
dados (6,2%). As estatisticas indiciam um cenério diferente para a cadeia Vila Galé
Hotéis, nomeadamente no que concerne ao coeficiente de variacao (55,1%) que sugere a
existéncia de uma elevada disperséo de respostas.

Outro aspecto a salientar é a diferenca das medias entre as duas cadeias (1,1) que
sinaliza que os directores dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts se mostram mais
activos no controlo deste indicador do que os da Vila Galé Hotéis. Para uma melhor
compreensdo destes resultados apresentam-se as frequéncias relativas para as duas
cadeias na Tabela 4.70.

Tabela 4.70 — Frequéncias Relativas do Indicador
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados

Tivoli Hotels & Resorts Vila Galé Hotéis

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 1 6,7% 6,7%
Semanal

Quinzenal 1 10,0% 10,0% 1 6,7% 13,4%
Mensal 9 90,0% 100,0% 8 53,2% 66,6%
Trimestral

Semestral

Anual 1 6,7% 73,3%
Nunca 4 26,7% 100,0%

As diferencas de médias e dos valores assumidos pelos coeficientes de variagéo
encontram justificacdo no facto de 100% dos directores da cadeia Tivoli Hotels &
Resorts controlarem este indicador com uma periodicidade entre quinzenal e mensal, ou
seja, todos os directores (com excepgdo de um) fazem-no mensalmente. No caso da Vila
Galé Hotéis, apenas 66,6% dos directores monitorizam este indicador numa base
mensal, sendo que 26,7% nunca o fazem.

Face ao exposto conclui-se pela existéncia de um alinhamento na periodicidade com que
os directores da cadeia Tivoli Hotels & Resorts efectuam a Comparagéo dos Custos com
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os Orcamentados, contrariamente ao que se verifica com os da Vila Galé Hotéis.
Acresce ainda que o alinhamento em termos de periodicidade mensal verificado em
relacdo a Tivoli Hotels & Resorts se ajusta com os principios do controlo or¢camental
enquanto ferramenta de acompanhamento das realizagdes, no sentido de 0s objectivos
serem atingidos e da necessidade de se tomarem medidas correctivas.

Em relacdo a Comparacdo do GOP com o Orcamentado, é de admitir que as diferencas
de comportamento em relagdo a periodicidade média de monitorizacdo em ambas as
cadeias (diferenca de médias igual a 1,47), sejam ainda mais acentuadas do que em
relacdo & Comparacdo dos Custos com os Orgamentados (diferenca de médias igual a
1,1), conforme evidenciado na Tabela 4.64.

Assim, apresentam-se as principais estatisticas relativas a Comparagdo do GOP com o
Orcamentado para as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis (Tabela 4.71).

Tabela 4.71 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Comparacdo do GOP com o Orgamentado

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 5,00 5,00 5 0,000 0,0%
Vila Galé Hotéis 3,53 5,00 5 1,885 53,3%

De novo se verifica um total alinhamento por parte dos directores da cadeia Tivoli
Hotels & Resorts quanto a periodicidade com que controlam este indicador (média igual
a mediana e a moda (5) e coeficiente de variacdo igual a 0,0%).

Também de novo, e de uma forma mais acentuada, se constata uma menor actividade e
alinhamento com que os directores da cadeia Vila Galé Hotéis monitorizam a
Comparacdo do GOP com o Orcamentado (média de 3,53 e um coeficiente de variacdo
de 53,3%).

De forma a possibilitar uma analise mais detalhada apresentam-se de seguida as
frequéncias relativas a periodicidade com que os directores de ambas as cadeias
estabelecem a Comparagéo do GOP com o Orcamentado (Tabela 4.72).
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Tabela 4.72 — Frequéncias Relativas do Indicador
Comparacdo do GOP com o Orgamentado

Tivoli Hotels & Resorts Vila Galé Hotéis

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria

Semanal

Quinzenal

Mensal 10 100,0% 100,0% 9 60,0% 60,0%
Trimestral

Semestral

Anual 2 13,3% 73,3%
Nunca 4 26,7% 100,0%

Como se pode constatar, e & imagem do que acontece com a Comparagdo dos Custos
com os Orcamentados, todos os directores de hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts
controlam este indicador com uma periodicidade mensal, enquanto que apenas 60,0%
dos respondentes da cadeia Vila Galé Hotéis o fazem com esta periodicidade, sendo que
dos restantes 26,7% nunca o fazem e 13,3% fazem-no anualmente. Conclui-se assim
que, & semelhanca do que ocorre com a Comparagdo dos Custos com os Orgamentados,
0 alinhamento perfeito por parte dos respondentes da Tivoli Hotels & Resorts é
inexistente no caso da Vila Galé Hotéis.

Em suma, em relacdo as diferencgas estatisticamente significativas, para p < 0,05, entre
as medias da periodicidade com que sdo controlados os indicadores relativos a
Comparacdo entre o Volume de Negocios e o Orcamentado e a Comparagdo das
Margens Operacionais com as Orcamentadas pelas cadeias Tivoli Hotels & Resorts e
Vila Galé Hotéis, conclui-se que esta diferenca de comportamentos parece prender-se
com o facto de os directores da primeira prestarem atencdo, de uma forma alinhada, ao
acompanhamento da execugdo orcamental numa base mensal, o que parece ser
adequado, o mesmo ndo se verificando em relacdo aos da Vila Galé Hotéis.

De salientar que as diferencas encontradas em termos comportamentais prendem-se, néo
s6 com a periodicidade elevada com que alguns dos respondentes da cadeia Vila Galé
Hotéis os monitorizam (ver diferencas de médias — Tabela 4.59), mas essencialmente
com as diferentes periodicidades com que o fazem (ver coeficientes de variagdo —
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Tabelas 4.60 e 4.62). Adicionalmente, o facto de existirem directores que nunca
monitorizam alguns indicadores, parece conduzir a conclusdo, ndo s6 da pouca
importancia que atribuem ao controlo orgamental, como da inexisténcia de um
alinhamento de comportamentos em relagdo a este instrumento de gestao.

Estas conclusdes séo reforgadas pela anélise dos indicadores subjacentes a Comparacao
entre 0 Volume de Negocios e o Orcamentado, a Comparacdo das Margens
Operacionais com as Orgamentadas, ao VVolume de Negdcios e a Margem Operacional
Global para os quais ndo existem diferencas de médias estatisticamente significativas,
para p < 0,05, bem como em relagéo a outros relacionado com o controlo orgamental e
apresentados ao longo do questionario.

Assim, no que concerne a periodicidade com que o Volume de Negdcios e a Margem
Operacional Global s&o monitorizados, o comportamento dos directores das cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis é muito semelhante (médias praticamente
iguais — Tabelas 4.65 e 4.67), 0 mesmo ndo se verificando em relagdo & Comparacéao
entre o Volume de Negdcios e 0 Orcamentado e Comparacdo das Margens Operacionais
com as Orgamentadas. Nestes casos, existem diferencas ndo s6 nas médias relativas a
periodicidade de monitorizacdo, mas também em relacdo a dispersdo das respostas.

Desta forma, conclui-se que os directores dos hotéis da cadeia Vila Galé Hotéis, para
além de ndo terem um comportamento alinhado no que concerne aos aspectos
relacionados com a execucdo orcamental, em média, prestam-lhe atencdo com uma
periodicidade superior a mensal, sendo que alguns deles afirmam nunca controlar alguns
destes indicadores. O desfasamento de tempo entre a accdo e o efeito é muito
importante, pelo que deve ser considerado este hiato de tempo na frequéncia com que
sdo controlados os indicadores de desempenho (Brown e McDonnell, 1995).

O exposto indicia que o controlo orgcamental na cadeia Vila Galé Hotéis provavelmente
sera realizado a nivel central, ndo envolvendo os directores das unidades no que diz
respeito a reporting, a anélise de desvios e/ou definicdo de medidas correctivas. Estes
resultados contrariam os principios da gestdo e controlo orcamental segundo os quais a
definicdo dos objectivos e a alocagdo de recursos deve ser feita de uma forma
participativa entre o topo da piramide e 0s responsaveis operacionais (Caiado, 2012).
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Outros dois indicadores que apresentam diferencas de médias estatisticamente
significativas, para p <0,05, entre as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis
sdo 0s que dizem respeito ao controlo da Rentabilidade do Capital Investido e da
Rentabilidade dos Capitais Proprios (Tabela 4.73).

Tabela 4.73 — Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis (Perspectiva Financeira 2)

Diferenca

Indicadores de Médias Significancia
Rentabilidade do Capital Investido 2,80 0,000
Rentabilidade dos Capitais Proprios 2,50 0,005

Atendendo as diferencas de médias entre as referidas cadeias — 2,8 para a Rentabilidade
do Capital Investido e 2,5 para a Rentabilidade dos Capitais Proprios — é de admitir que,
no que respeita a monitorizagdo destes indicadores, as diferencas de comportamento
sejam maiores do que para qualquer outro indicador apresentado anteriormente. Para um
melhor entendimento do referido apresentam-se as principais estatisticas dos
indicadores em analise nas Tabelas 4.74 e 4.75.

Tabela 4.74 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Rentabilidade do Capital Investido

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 4,20 5,00 5 1,229 29,3%
Vila Galé Hotéis 1,40 1,00 1 1,056 75,4%

Tabela 4.75 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Rentabilidade dos Capitais Proprios

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 3,90 4,50 5 1,370 35,1%
Vila Galé Hotéis 1,40 1,00 1 1,056 75,4%

Para além das diferencas de médias estatisticamente significativas, para p < 0,05, entre
as duas cadeias, para ambos os indicadores, tal como para os valores assumidos pelas
respectivas medianas e modas, verifica-se uma elevada dispersdo de respostas
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(coeficientes de variacdo). Este facto tem-se mostrado recorrente para alguns dos
indicadores no caso da cadeia Vila Galé Hotéis, embora sem valores tdo elevados, ndo
se verificando o mesmo para a cadeia Tivoli Hotels & Resorts.

Uma primeira concluséo resultante da observacao dos dados das Tabelas 4.74 e 4.75 vai
no sentido de que os directores da cadeia Vila Galé Hotéis monitorizam de igual forma
ambos os indicadores, ja que os valores assumidos pelas estatisticas apresentadas para
cada um deles sdo exactamente iguais.

As frequéncias relativas a periodicidade com que os directores das duas cadeias
monitorizam a Rentabilidade do Capital Investido encontram-se evidenciadas na Tabela
4.76.

Tabela 4.76 — Frequéncias Relativas do Indicador
Rentabilidade do Capital Investido

Tivoli Hotels & Resorts Vila Galé Hotéis

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade Casos  Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria

Semanal

Quinzenal

Mensal 6 60,0% 60,0% 1 6,7% 6,7%
Trimestral 2 20,0% 80,0%

Semestral

Anual 2 20,0% 100,0% 2 13,3% 20,0%
Nunca 12 80,0% 100,0%

Numa primeira analise destaca-se o facto de nenhum director das duas cadeias controlar
este indicador com uma periodicidade inferior a mensal, o que ¢é entendivel desde logo
atendendo ao seu conceito?®. A maior diferenca de comportamento encontra-se no facto
de 60% dos respondentes da cadeia Tivoli Hotels & Resorts monitorizarem a

% A Rentabilidade do Capital Investido é calculada através do quociente entre o Resultado Operacional do Perfodo e
0 Activo Liquido, rdbricas emergentes da Demonstracdo dos Resultados e do Balango, respectivamente. Nao é
credivel que estas demonstragdes financeiras sejam elaboradas com uma periodicidade inferior a mensal.
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Rentabilidade dos Capitais Investidos, prioritariamente com uma periodicidade mensal,
e 80,0% dos respondentes da Vila Galé Hotéis nunca o fazerem.

Em relagdo a Rentabilidade do Capital Proprio o comportamento dos directores de
hotéis das duas cadeias é em tudo muito semelhante ao que assumem em rela¢do a
Rentabilidade dos Capitais Investidos (ver Tabela 4.77).

Tabela 4.77 — Frequéncias Relativas do Indicador
Rentabilidade dos Capitais Proprios

Tivoli Hotels & Resorts Vila Galé Hotéis

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria

Semanal

Quinzenal

Mensal 5 50,0% 50,0% 1 6,7% 6,7%
Trimestral 2 20,0% 70,0%

Semestral

Anual 3 30,0% 100,0% 2 13,3% 20,0%
Nunca 12 80,0% 100,0%

Do ponto de vista conceptual, a Rentabilidade dos Capitais Proprios depende da
Rentabilidade do Capital Investido e do grau da alavanca financeira, pelo que parece
poder concluir-se que o amago da gestdo financeira — tomada de decisdes sobre
investimentos e financiamentos — sdo aspectos em relacdo aos quais os directores das
unidades hoteleiras da cadeia Vila Galé Hotéis se encontram distanciados. Acresce,
atendendo aos dados disponiveis, que os directores da cadeia Tivoli Hotels & Resorts
ndo parecem tdo alinhados na monitorizacdo deste indicador como em relagcéo a outros.

Face ao exposto, a Rentabilidade do Capital Investido surge como um indicador de
grande importancia na perspectiva financeira. Isto mesmo é corroborado por (Kaplan e
Norton (1996b) ao assinala-lo como importante para integrar a perspectiva financeira de
um qualquer balanced scorecard de empresas em fase de vida de manutengdo. Também
Brown e McDonnell (1995) consideram a rentabilidade do hotel medida pela
Rentabilidade dos Capitais Investidos como um factor critico de sucesso na Optica da
referida perspectiva.
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De forma semelhante, Denton e White (2000) apontam a Rentabilidade do Capitais
Investidos como um dos indicadores financeiros mais utilizados pelos accionistas para
analise do desempenho das unidades hoteleiras e Atkinson e Brown (2001) concluem,
com base no estudo empirico efectuado, que o retorno do investimento é controlado por
89% dos respondentes.

Tal como referido anteriormente, a Rentabilidade dos Capitais Proprios depende do grau
de alavanca financeira e da Rentabilidade do Capital Investido, a qual, por sua vez,
depende da Rentabilidade Bruta das Vendas, do peso dos custos fixos e da rotagdo do
activo (Neves, 2003). Por outras palavras, a Rentabilidade do Capital Investido depende
do Volume de Negdcios, dos Custos Operacionais, da estrutura de custos e do GOP,
aspectos que os directores dos hotéis da cadeia Vila Galé Hotéis mais ou menos
intensamente controlam.

Acresce o proprio entendimento de Kaplan e Norton (1996c, p. 22), quanto as relagdes
de causa e efeito que devem existir entre os indicadores, considerando que estes devem
estar sempre ligadas aos objectivos financeiros pois todos eles “ (...) deveriam
eventualmente estar ligados a obtengdo de um excelente desempenho financeiro actual
[medido, por exemplo, pelas Rentabilidades do Capital Investido e dos Capitais
Proprios] e futuro.”

Assim e atendendo a que 80% dos directores da cadeia Vila Galé Hotéis nunca controlam a
Rentabilidade dos Capitais Investidos e a do Capital Proprio, mas controlam mais ou
menos intensamente indicadores que contribuem para estas, pode concluir-se que aqueles
se encontram distanciados no respeitante as relagdes de causa e efeito entre os indicadores
e entre estes e um excelente desempenho financeiro, premissas essenciais do balanced
scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).

Outra conclusdo passivel de ser retirada, mas que necessitaria de dados adicionais, é que,
provavelmente com uma possivel monitorizacdo da Rentabilidade do Capitais Investidos e
do Capital Proprio de forma centralizada, ao nivel da cadeia, sem que o0s resultados
encontrados sejam disseminados ao longo da piramide hierarquica.
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4.6.2.2. Comparacdo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Lagrimas
Hotels & Emotions

Apos a andlise das diferencas de médias estatisticamente significativas, para p < 0,05,
entre as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Vila Galé Hotéis para os indicadores da
perspectiva financeira, apresenta-se de seguida a Unica diferenca de médias
estatisticamente significativa verificada entre as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e a
Lagrimas Hotels & Emotions (Tabela 4.78).

Tabela 4.78 — Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Lagrimas Hotels & Emotions (Perspectiva Financeira)

Indicadores i‘ﬁrggi%z Significancia
Quota de Mercado Local 4,07 0,000

A diferenca de médias estatisticamente significativa, para p < 0,05, esta relacionada
com o indicador relativo a Quota de Mercado Local, cuja média para a cadeia Tivoli

Hotels & Resorts se situa nos 5,40 e para a Lagrimas Hotels & Emotions nos 1,33
(Tabela 4.79).

Tabela 4.79 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Quota de Mercado Local

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variaco
Tivoli Hotels & Resorts 5,40 5,00 5 0,966 17,9%
Lagrimas Hotels & Emotions 1,33 1,00 1 0,577 43,3%

A diferenca de médias entre as duas cadeias é praticamente igual & diferenca entre as
respectivas medianas e modas, sendo que a dispersdo das respostas é moderada no caso
da cadeia Tivoli Hotels & Resorts e elevada no caso da Lagrimas Hotels & Emotions,
como se pode observar através dos valores dos coeficientes de variagao.

Na Tabela 4.80 encontram-se as frequéncias relativas a periodicidade com que 0s
directores das duas cadeias monitorizam a Quota de Mercado Local.
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Tabela 4.80 — Frequéncias Relativas do Indicador
Quota de Mercado Local

Tivoli Hotels & Resorts Lagrimas Hotels & Emotions

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 1 10,0% 10,0%

Semanal

Quinzenal 1 10,0% 20,0%

Mensal 8 80,0% 100,0%

Trimestral

Semestral

Anual 1 33,3% 33,3%
Nunca 2 66,7% 100,0%

A totalidade dos directores respondentes dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts
controla este indicador com uma periodicidade igual ou inferior a mensal, sendo que dos
trés directores da Lagrimas Hotels & Emotions apenas um o faz anualmente.

Uma das causas para que os hotéis da cadeia Lagrimas Hotels & Emotions praticamente
ndo controlem a Quota de Mercado Local prende-se, provavelmente, com o facto de
esta apenas possuir trés unidades instaladas em zonas geograficas distintas e com
caracteristicas muito proprias, como se pode constatar através da informacgdo
disponibilizada na sua pagina na internet (Lagrimas Hotels & Emotions, 2012):

Os nossos hotéis e restaurantes ndo se limitam a vender quartos e refeicoes.
Gostamos de ir para além do dbvio, pelo que criamos cendrios de conforto e charme,
verdadeiros templos da arte de bem viver, onde o luxo discreto convive com um
servigo dedicado e profundamente personalizado.

Tudo o que fazemos € a pensar em quem nos visita. Cada gesto, cada palavra, cada
olhar, cada detalhe conta neste mundo maravilhoso de receber pessoas, € é por esses
pequenos nadas, que sdo tudo, que nos diferenciamos dos demais.

4.6.2.3. Comparacéo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Accor Hotels

A Accor Hotels é uma cadeia internacional com 28 empreendimentos turisticos e com
uma capacidade de 2.890 unidades de alojamento (Tabela 1.1). De salientar que 0s
hotéis desta cadeia, cujos directores participaram neste estudo, detém uma capacidade
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de 868 unidades de alojamento sendo 83,3% de 4 estrelas (Tabela 4.1). E de notar que
esta cadeia opera com varias marcas®*.

A Unica diferenca de médias estatisticamente significativa, para p < 0,05, entre as
cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Accor Hotels, para os indicadores da perspectiva
financeira, relaciona-se com a Evolugéo do RevPAR (Tabela 4.81).

Tabela 4.81 - Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Accor Hotels (Perspectiva Financeira)

; Diferenga . ... . .
Indicadores de Médias Significancia
Evolucdo do RevPAR 2,97 0,041

Apresentam-se de seguida as principais estatisticas relativas a Evolucdo do RevPAR
para estas duas cadeias (Tabela 4.82).

Tabela 4.82 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Evolucdo do RevPAR

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variaco
Tivoli Hotels & Resorts 7,30 7,50 8 0,949 13,0%
Accor Hotels 4,33 5,00 1 2,805 64,7%

Para além de uma diferenca de médias estatisticamente significativa de 2,97, para p =
0,041, existem diferencas ao nivel de todas as estatisticas em relagdo as duas cadeias em
analise. As respostas da cadeia Tivoli Hotels & Resorts apresentam uma baixa dispersao
enquanto e as da Accor Hotels uma disperséo elevada.

Contrariamente a Accor Hotels, os directores da Tivoli Hotels & Resorts apresentam um
comportamento alinhado em relacdo a periodicidade com que monitorizam este
indicador e fazem-no mais activamente. Estes resultados sdo analisados mais
detalhadamente através dos dados da Tabela 4.83.

2 gofitel, Pullman, MGallery, Grand Mercure, Novotel, Suite Novotel, Mercure, lbis, Ibis Styles, lbis Budget,
HotelF1, Thalassa Sea & Spa, Adagio e Orbis (Accor Hotels, 2013).
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Tabela 4.83 — Frequéncias Relativas do Indicador
Evolucdo do RevPAR

Tivoli Hotels & Resorts Accor Hotels

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 5 50,0% 50,0% 1 16,7% 16,7%
Semanal 4 40,0% 90,0%

Quinzenal 3 50,0% 66,7%
Mensal 1 10,0% 100,0%

Trimestral

Semestral

Anual

Nunca 2 33,3% 100,0%

A diferenca de praticas entre as duas cadeias em analise, em termos da maior ou menor
actividade com que monitorizam a Evolugdo do RevPAR, ndo € tdo diferente quanto
parece. Embora todos os directores da cadeia Tivoli Hotels & Resorts controlem este
indicador com uma periodicidade igual ou inferior a mensal (prioritariamente diaria e
semanal), apenas 66,7% dos da Accor Hotels o fazem.

De salientar que esta diferenga corresponde apenas a resposta de um director, que
representa dois hotéis e que cumulativamente afirmou nunca controlar nenhum dos
indicadores da perspectiva financeira (0 que parece pouco provavel).

4.6.2.4. Comparacdo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Hotéis Real

A cadeia Hotéis Real integra 8 empreendimentos turisticos e detém uma capacidade de
1.231 unidades de alojamento (Tabela 1.1). Os hotéis desta cadeia, cujos directores
participaram neste estudo, possuem uma capacidade de 568 unidades de alojamento,
sendo 80,0% de 5 estrelas (Tabela 4.1).

Os dados emergentes do teste de Bonferroni apontam para a existéncia de diferencas de
médias estatisticamente significativas, para p < 0,05, entre as cadeias Tivoli Hotels &
Resorts e Hotéis Real, em relacdo aos indicadores relativos & Rentabilidade Bruta das
Vendas e a Rentabilidade Operacional das Vendas (Tabela 4.84).
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Tabela 4.84 — Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Hotéis Real (Perspectiva Financeira)

Diferenca

Indicadores de Médias Significancia
Rentabilidade Bruta das VVendas 2,60 0,001
Rentabilidade Operacional das Vendas 2,60 0,016

Apresentam-se de seguida as principais estatisticas relativas a estes dois indicadores
para as referidas cadeias (Tabela 4.85).

Tabela 4.85 — Estatisticas Relativas aos Indicadores
Rentabilidade Bruta das Vendas e Rentabilidade Operacional das Vendas

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 5,00 5,00 5 0,000 0,0%
Hotéis Real 2,40 2,00 2 1,517 63,2%

Um aspecto de salientar é o facto de os valores assumidos pelas principais estatisticas
relativas a Rentabilidade Bruta das Vendas e a Rentabilidade Operacional das Vendas,
para cada cadeia, serem iguais. Este resultado ndo é surpreendente, uma vez que 0s
conceitos subjacentes a estes indicadores sdo muito proximos — o segundo é igual ao
primeiro multiplicado pelo efeito dos custos fixos (GOP/Margem Bruta).

Por outras palavras, a Rentabilidade Bruta das Vendas relaciona a Margem Bruta com o
Volume de Negadcios e a Rentabilidade Operacional das Vendas relaciona o GOP com o
Volume de Negdcios.

Comparando os valores para as duas cadeias conclui-se, mais uma vez, pelo
alinhamento existente entre os directores dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts
em relacdo a periodicidade com que monitorizam estes indicadores — média igual a
moda e & mediana e coeficiente de variacdo nulo — e por uma dispersdo de
comportamentos da cadeia Hotéis Real.

Analisa-se de seguida as frequéncias relativas a periodicidade com que os indicadores
Rentabilidade Bruta das Vendas e Rentabilidade Operacional das Vendas séo
monitorizados pelos directores dos hotéis das referidas cadeias (Tabela 4.86).
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Tabela 4.86 — Frequéncias Relativas dos Indicadores
Rentabilidade Bruta das Vendas e Rentabilidade Operacional das Vendas

Tivoli Hotels & Resorts Hotéis Real

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria

Semanal

Quinzenal

Mensal 10 100,0% 100,0% 1 20,0% 20,0%
Trimestral

Semestral

Anual 3 60,0% 80,0%
Nunca 1 20,0% 100,0%

O alinhamento atras verificado para a Tivoli Hotels & Resorts e a dispersao para a
Hotéis Real é corroborado pelo facto de todos os directores dos hotéis da cadeia Tivoli
Hotels & Resorts controlarem a Rentabilidade Bruta das Vendas e a Rentabilidade
Operacional das Vendas com uma periodicidade mensal, enquanto que os directores da
cadeia Hoteéis Real o fazem prioritariamente numa base anual (60%), sendo que 20%
nunca o fazem.

Conclui-se assim que os directores dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts se
mostram mais uma vez alinhados em termos da periodicidade com que controlam estes
indicadores, contrariamente aos directores da cadeia Hotéis Real que ndo Ihes prestam
grande atengdo. Com efeito, controlar estes indicadores numa base anual € 0 mesmo que
ndo o fazer em termos de tomada de decisOes eficazes. Alias, tal como é referido na
literatura sobre avaliacdo de desempenho, ndo se pode gerir aquilo que ndo se mede
(Gama, 2012).

4.6.2.5. Comparacao da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a VIP Hotels

Recorda-se que a cadeia VIP Hotels é constituida por 15 empreendimentos turisticos,
com uma capacidade de 2.312 unidades de alojamento (Tabela 1.1). Os hotéis desta
cadeia, cujos directores participaram neste estudo, tém uma capacidade de 1.026
unidades de alojamento e 83,3% deles séo de 4 estrelas (Tabela 4.1).
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Para terminar a comparacédo das diferencas de médias estatisticamente significativas, para
p < 0,05, entre a cadeia Tivoli Hotels & Resorts e as restantes cadeias, no que concerne a
periodicidade com que controlam os indicadores da perspectiva financeira falta mencionar
0 caso do indicador relativo ao Benchmarking — Margens. Neste caso, a diferenca de
médias verifica-se em relagdo a cadeia VIP Hotels e é de -4,333 (Tabela 4.87).

Tabela 4.87 — Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e VIP Hotels (Perspectiva Financeira)

; Diferenga . ... . .
Indicadores de Médias Significancia
Benchmarking — Margens -4,433 0,009

Da andlise dos indicadores da perspectiva financeira que apresentam diferencas de
médias estatisticamente significativas, para p < 0,05, conclui-se que os directores da
cadeia Tivoli Hotels & Resorts sdo mais activos no seu controlo do que os das cadeias
comparadas, apresentando médias superiores. O Benchmarking — Margens, constitui
aqui excepcao, tal como se pode verificar de uma forma mais detalhada através da
Tabela 4.88. E de notar que para além das diferencas de médias, modas e medianas,
ressalta o elevado coeficiente de dispersdo (80,2%) em relacdo a cadeia Tivoli Hotels &
Resorts.

Tabela 4.88 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Benchmarking — Margens

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variaco
Tivoli Hotels & Resorts 1,90 1,00 1 1,524 80,2%
VIP Hotels 6,33 7,00 7 1,506 23,8%

Apresentam-se de seguida as frequéncias relativas ao Benchmarking — Margens para as
cadeias Tivoli Hotels & Resorts e VIP Hotels (Tabela 4.89).

Constata-se que 70,0% dos directores dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts
asinalam nunca controlar o indicador Benchmarking — Margens. Atendendo a que 0s
comportamentos dos directores dos hotéis desta cadeia evidenciam estar bastante
alinhados (regra geral, face a outros indicadores ja analisados), e considerando que o
benchmarking pode dizer respeito a compara¢@es dentro dos hotéis da cadeia, ndo
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parece razoavel que apenas 30,0% dos directores (o correspondente a 3 casos) realizem
esta minitorizacao.

Tabela 4.89 — Frequéncias Relativas do Indicador
Benchmarking — Margens

Tivoli Hotels & Resorts VIP Hotels

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 1 16,7% 16,7%
Semanal 3 49,9% 66,6%
Quinzenal

Mensal 1 10,0% 10,0% 1 16,7% 83,3%
Trimestral 1 10,0% 20,0% 1 16,7% 100,0%
Semestral 1 10,0% 30,0%

Anual

Nunca 7 70,0% 100,0%

Da mesma forma, se o benchmarking é estabelecido face a concorréncia — tendo para o
efeito que se recorrer a entidades externas — também ndo se afiguram razoéveis os dados
recolhidos. Assim, parece poder concluir-se que os directores dos hotéis da cadeia
Tivoli Hotels & Resorts nunca monitorizam este indicador.

As reservas colocadas em relacdo ao comportamento dos directores dos hotéis da cadeia
Tivoli Hotels & Resorts sdo as mesmas que se colocam em relacdo aos da VIP Hotels,
mas em sentido inverso, ou seja, atendendo as caracteristicas atrds referidas deste
indicador, seria de esperar que existisse um alinhamento por parte dos directores dos
hotéis desta cadeia no que respeita a periodicidade da sua monitorizacdo, o que ndo se
verifica.

4.6.3. Comparacao da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts na Perspectiva do
Cliente

A semelhanca do estudo realizado para a perspectiva financeira, foi efectuada uma
ANOVA para determinar se existem diferencas de médias estatisticamente
significativas relativamente a frequéncia de utilizacdo de métricas desempenho que
integram a perspectiva do cliente, entre a Tivoli Hotels & Resorts e as restantes cadeias
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da amostra. Foi igualmente aplicado o teste de Bonferroni, de forma a verificar as
diferencas estatisticamente significativas de médias entre os indicadores por cadeia
hoteleira.

Da analise dos resultados obtidos através do teste de Bonferroni constata-se que, para 3
dos 10 indicadores da perspectiva do cliente, a cadeia Tivoli Hotels & Resorts apresenta
diferencas de médias estatisticamente significativas, ao nivel de p < 0,05, em relacdo a
trés cadeias: Axis Hoteis & Golf, Pestana Hotéis & Resorts e VIP Hotels. Estas
diferencas sdo de seguida analisadas em detalhe.

4.6.3.1. Comparacdo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Axis Hotéis
& Golf e VIP Hotels

A cadeia Axis Héteis & Golf é constituida por 6 empreendimentos turisticos. Os hotéis
desta cadeia, cujos directores participaram neste estudo, tém uma capacidade de 631
unidades de alojamento, sendo todas elas de 4 estrelas (Tabela 4.1).

As diferencas de médias estatisticamente significativas identificadas dizem respeito ao
indicador Benchmarking — Satisfagéo do Cliente, tal como evidencia a Tabela 4.90.

Tabela 4.90 — Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts, Axis Hotéis & Golf e VIP Hotels (Perspectiva do Cliente)

Indicador Diferenca Sianificancia
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente de Médias °'9
Axis Hotéis & Golf -4,450 0,028
VIP Hotels -4,533 0,002

As diferengas de médias, para os niveis de significancia indicados, entre a Tivoli Hotels
& Resorts e as duas outras cadeias, relativas a frequéncia com que o indicador
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente é utilizado, séo bastante elevadas, representando
aproximadamente metade da escala de importancia utilizada (de 1 a 7), sendo que a
diferenca encontrada de cada cadeia para a Tivoli Hotels & Resorts é praticamente
igual. Para se encontrar justificagdo para esta diferenca, apresentam-se de seguida
algumas estatisticas relacionadas com este indicador, relativas a cada uma das trés
cadeias em analise (Tabela 4.91).
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Tabela 4.91 - Estatisticas Relativas ao Indicador
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 2,80 1,50 1 2,251 80,4%
Axis Hotéis & Golf 7,25 7,50 8 0,957 13,2%
VIP Hotels 7,33 8,00 8 1,211 16,5%

A diferenca de médias encontra justificacdo nos valores assumidos pela média relativa a
este indicador: 2,8 para a cadeia Tivoli Hotels & Resorts e cerca de 7,3 (7,25 e 7,33,
respectivamente) para as cadeias Axis Hotéis & Golf e VIP Hotels. Destacam-se ainda
os valores assumidos pelos coeficientes de variagdo, que indiciam uma dispersdo de
dados elevada no caso da Tivoli Hotels & Resorts e baixa no caso da Axis Hotéis &
Golf e da VIP Hotels.

Tal como observado anteriormente (Tabela 4.12) este indicador apresenta, para o
conjunto da amostra, um valor de 5,4 de média, uma moda e uma mediana de 5 e um
coeficiente de variagdo de 37,5%, sinalizando um seu controlo em torno de uma
periodicidade mensal. Esta pratica de monitorizagdo ndo se verifica nas restantes trés
cadeias. Para melhor se compreender este cenério, analisa-se de seguida a periodicidade
com que os directores dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts, Axis Hotéis & Golf
e VIP Hotels monitorizam este indicador (Tabela 4.92).

Tabela 4.92 — Frequéncias Relativas do Indicador
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente

Tivoli Hotels & Resorts Axis Hotéis & Golf VIP Hotels
Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia
Casos  Relativa Acumulada Casos  Relativa Acumulada Relativa  Acumulada

D 4 66,6% 66,6% 4 66,6% 66,6%
S 1 10,0% 10,0% 1 16,7% 83,3% 1 16,7% 83,3%
Q
M 2 20,0% 30,0% 1 16,7% 100,0% 1 16,7% 100,0%
T 1 10,0% 40,0%
SM
A 1 10,0% 50,0%

5 50,0% 100,0%

Legenda: D = Diaria; S = Semanal; Q = Quinzenal; M = Mensal; T = Trimestral; SM = Semestral; A = Anual; N = Nunca

229



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Qualquer uma das realidades das trés cadeias difere muito do comportamento médio da
amostra. Mesmo considerando que o benchmarking pode dizer respeito a comparagoes
dentro dos hotéis da cadeia, ndo parece razoavel que 50% dos directores dos hotéis da
cadeia Tivoli Hotels & Resorts afirmem nunca monitorizar este indicador e os restantes
directores o facam com periodicidades diferentes. De forma semelhante, se o
benchmarking for estabelecido face a concorréncia (tendo para o efeito que recorrer a
entidades externas), também ndo se afiguram razoaveis os dados recolhidos.

Assim, apesar de ndo se poder afirmar que os directores dos hotéis da cadeia Tivoli
Hotels & Resorts nunca monitorizam este indicador, pode contudo afirmar-se que a
monitorizacdo deste ndo é considerada importante, ou esta préatica seria uniforme para
todos os hotéis que a compdem.

Salienta-se que as reservas colocadas em relagcdo ao comportamento dos directores dos
hoteéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts sdo as mesmas que se colocam em relacdo aos
da Axis Hotéis & Golf e da VIP Hotels. Contudo, verificam-se em sentido inverso, ja
que a média com que monitorizam este indicador é muito alta e superior a amostral
(7,25 e 7,33 face a 5,4 respectivamente. Os resultados obtidos sdo, assim, merecedores
de confirmacao.

4.6.3.2. Comparacdo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Pestana
Hotéis e Resorts

A cadeia Pestana Hoteis & Resorts é a maior cadeia que opera em Portugal, tendo
presenca internacional, integra 65 empreendimentos turisticos, com uma capacidade de
6.483 unidades de alojamento (Tabela 1.1). Os hoteis, cujos directores participaram
neste estudo, apresentam uma oferta de 3.265 unidades de alojamento e 47,4% sdo de 5
estrelas (Tabela 4.1).

Tal como referido anteriormente, do teste de Bonferroni emergiram diferencas de
médias estatisticamente significativas, para p < 0,05, entre a Tivoli Hotels & Resorts e a
Pestana Hotéis & Resorts no que diz respeito a utilizagdo de indicadores da perspectiva
do cliente, nomeadamente no que concerne a Avaliacdo da Satisfagdo do Cliente —
Instalacbes e Equipamentos e & Avaliagdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal (Tabela
4.93).
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Tabela 4.93 - Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Pestana Hotéis & Resorts (Perspectiva do Cliente)

; Diferenga . ... . .
Indicadores de Médias Significancia
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos -2,168 0,018
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal -2,268 0,035

Tendo em vista encontrar justificacdo para esta diferenca de médias estatisticamente
significativas apresentam-se de seguida algumas estatisticas relativas a este indicador
para ambas as cadeias (Tabela 4.94).

Tabela 4.94 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 5,20 5,00 5 0,632 12,2%
Pestana Hotéis & Resorts 7,37 8,00 8 0,761 10,3%

Quer a Tivoli Hotels & Resorts, quer a Pestana Hotéis & Resorts apresentam valores
para as medianas e modas iguais (5 e 8, respectivamente) e um baixo coeficiente de
variagdo, indiciando um alinhamento em termos da periodicidade com que este
indicador é monitorizado em ambas as cadeias. Relembra-se que a média amostral
relativa a este indicador é de 6,57 (Tabela 4.12). Para uma melhor compreensdo das
diferencas de médias apresentam-se de seguida as frequéncias relativas a este indicador
para ambas as cadeias (Tabela 4.95).

Tabela 4.95 — Frequéncias Relativas do Indicador
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos

Tivoli Hotels & Resorts Pestana Hotéis & Resorts

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa  Acumulada

Diaria 10 52,6% 52,6%
Semanal 1 10,0% 10,0% 6 31,6% 84,2%
Quinzenal 3 15,8% 100,0%
Mensal 9 90,0% 100,0%

Trimestral

Semestral

Anual

Nunca
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Dos dados atras apresentados conclui-se que 100% dos directores de ambas as cadeias
monitorizam este indicador com uma periodicidade igual ou inferior a mensal. Na
Tivoli Hotels & Resorts este controlo é feito essencialmente numa base mensal,
enquanto na Pestana Hotéis & Resorts, a preocupacdo dos seus directores sobre
Avaliacdo da Satisfagdo do Cliente — Instalacbes e Equipamentos é prioritariamente
diaria. Conclui-se assim que, comparativamente, este indicador é mais activamente
controlado pelos directores da cadeia Pestana Hotéis & Resorts.

A diferenca de média observada (-2,268) relativa a Avalia¢do da Satisfacdo do Cliente —
Pessoal entre a Tivoli Hotels & Resorts e a Pestana Hotéis & Resorts, para o nivel de
significancia indicado na Tabela 4.93, é muito semelhante a do indicador anteriormente
analisado (-2,168). Algumas estatisticas relativas ao indicador Avaliacdo da Satisfacdo
do Cliente — Pessoal séo apresentadas na Tabela 4.96.

Tabela 4.96 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Awvaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 5,10 5,00 5 0,568 11,1%
Pestana Hotéis & Resorts 7,37 8,00 8 0,761 10,3%

As estatisticas apresentadas sdo praticamente iguais as observadas para o indicador
relativo & Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Instalacfes e Equipamentos, facto que
seria espectavel, uma vez que o cerne da monitorizagdo dos dois indicadores é a
avaliacdo da satisfacdo do cliente. Relembra-se que a média amostral relativa a este
indicador é de 6,65 (Tabela 4.12).

Apresentam-se de seguida as frequéncias relativas a este indicador para ambas as
cadeias, tendo em vista a analise do comportamento dos directores dos hotéis da Tivoli
Hotels & Resorts e da Pestana Hotéis & Resorts no que concerne ao seu controlo
(Tabela 4.97).
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Tabela 4.97 — Frequéncias Relativas do Indicador
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal

Tivoli Hotels & Resorts Pestana Hotéis & Resorts

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 10 52,6% 52,6%
Semanal 6 31,6% 84,2%
Quinzenal 2 20,0% 20,0% 3 15,8% 100,0%
Mensal 7 70,0% 90,0%

Trimestral 1 10,0% 100,0%

Semestral

Anual

Nunca

Verifica-se que os directores da cadeia Tivoli Hotels & Resorts monitorizam este
indicador com uma periodicidade prioritariamente mensal, enquanto a Pestana Hotéis &
Resorts o faz essencialmente numa base diaria. Conclui-se igualmente, a imagem do que
verificado em relacdo a Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Instalagbes e
Equipamentos, que este indicador é controlado mais activamente pelos directores dos
hotéis da cadeia Pestana Hotéis & Resorts do que pelos da Tivoli Hotels & Resorts.

4.6.4. Comparacdo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts na Perspectiva
Interna

Os resultados do teste de Bonferroni evidenciam diferencas de médias estatisticamente
significativas para 3 dos 10 indicadores da perspectiva interna, ao nivel de p < 0,05,
entre a cadeia Tivoli Hotels & Resorts e as cadeias Accor Hotels e Pestana Hotéis &
Resorts. Estas diferencas sdo analisadas de seguida.

4.6.4.1. Comparacéo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Accor Hotels

Do teste de Bonferroni emergiram diferencas de médias estatisticamente significativas,
para p < 0,05, entre as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Accor Hotels no que diz
respeito a utilizacdo de indicadores da perspectiva interna, nomeadamente no que
concerne aos relativos & Comparacgdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista e a Taxa de
Produtividade do Pessoal (Tabela 4.98).
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Tabela 4.98 — Diferengas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Accor Hotels (Perspectiva Interna)

Diferenca

Indicadores de Médias Significancia
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 3,233 0,022
Taxa de Produtividade do Pessoal 3,567 0,020

Tendo em vista encontrar justificacdo para esta diferenca de médias estatisticamente
significativas apresentam-se de seguida algumas estatisticas relativas ao indicador
Comparacgdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista, para ambas as cadeias (Tabela 4.99).

Tabela 4.99 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 7,90 8,00 8 0,316 4,0%
Accor Hotels 4,67 5,00 1 3,141 67,3%

Contrariamente ao comportamento dos directores dos hotéis da Accor Hotels, os valores
assumidos pela média, moda, mediana (aproximadamente 8) e coeficiente de variacdo
(baixa dispersdo de dados) da cadeia Tivoli Hotels & Resorts permitem concluir que os
directores das suas unidades voltam a apresentar um comportamento alinhado e muito
activo no que respeita & monitorizagdo deste indicador. Relembra-se que a média
amostral relativa a este indicador é de 6,44 (Tabela 4.18).

Tendo em vista uma analise detalhada do comportamento dos directores dos hotéis da
Tivoli Hotels & Resorts e da Accor Hotels no respeitante a monitorizacdo da
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista, a Tabela 4.100 evidencia as
frequéncias relativas para as referidas cadeias.

Os dados apresentados corroboram o atras enunciado: os directores dos hotéis da cadeia
Tivoli Hotels & Resorts apresentam um comportamento perfeitamente alinhado e muito
activo no controlo deste indicador (monitorizacdo maioritariamente diaria), ndo se
verificando o0 mesmo com as unidades da Accor Hotels.
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Tabela 4.100 — Frequéncias Relativas do Indicador
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista

Tivoli Hotels & Resorts Accor Hotels

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade Casos  Relativa  Acumulada Casos  Relativa  Acumulada

Diaria 9 90,0% 90,0% 2 33,4% 33,4%
Semanal 1 10,0% 100,0%

Quinzenal

Mensal 2 33,3% 66,7%
Trimestral

Semestral

Anual

Nunca 2 33,3% 100,0%

Estranha-se que um indicador tdo relevante para o sector de hotelaria nunca seja
controlado por dois dos directores da Accor Hotels. Uma andlise mais detalhada
permitiu observar que este comportamento se fica a dever a um director que acumula as
funcbes em duas unidades e que respondeu que nunca controla nenhum indicador da
perspectiva interna. Assim, embora existam diferencas de comportamento dos directores
das duas cadeias no respeitante @ monitorizagdo deste indicador, conclui-se que estas
ndo sdo tao significativas quanto aparentemente as estatisticas deixam transparecer.

Tal como anteriormente referido verifica-se também uma diferenca de médias
estatisticamente significativa (3,567) entre a cadeia Tivoli Hotels & Resorts e a Accor
Hotels para o indicador Taxa de Produtividade do Pessoal (Tabela 4.98), pelo que se
apresenta de seguida as principais estatisticas relacionadas (Tabela 4.101).

Tabela 4.101 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Taxa de Produtividade do Pessoal

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variaco
Tivoli Hotels & Resorts 5,90 5,00 5 1,449 24,6%
Accor Hotels 2,33 1,00 1 2,066 88,5%

Da anélise dos dados ressalta a diferenca entre medias (3,57) que encontra justificacéo
nos valores assumidos pela média relativa a este indicador: 5,9 para a cadeia Tivoli
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Hotels & Resorts e 2,33 para a Accor Hotels. Destaca-se tambem o valor assumido pelo
coeficiente de variacdo desta Ultima cadeia, que indicia uma dispersdo de dados elevada.

E igualmente de salientar, tal como observado anteriormente (Tabela 4.18) que este
indicador apresenta, para o conjunto da amostra, uma média de 5,98 e um coeficiente de
variacdo de 21%, valores muito préximos dos assumidos pela Tivoli Hotels & Resorts.
Assim, conclui-se também pela diferenca entre a média deste indicador para a Accor
Hotels e a média amostral, o que significa que este é monitorizado, em média, pelos
directores da cadeia Accor Hotels com uma periodicidade muito inferior as restantes
cadeias da amostra.

Para melhor se compreender este cenario, analisa-se de seguida a periodicidade com que
os directores dos hotéis das cadeias Tivoli Hotels & Resorts e da Accor Hotels
controlam este indicador (Tabela 4.102).

Tabela 4.102 — Frequéncias Relativas do Indicador
Taxa de Produtividade do Pessoal

Tivoli Hotels & Resorts Accor Hotels

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade Casos  Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 3 30,0% 30,0%

Semanal

Quinzenal

Mensal 7 70,0% 100,0% 2 33,4% 33,4%
Trimestral

Semestral

Anual

Nunca 4 66,6% 100,0%

Os dados apresentados corroboram o atras enunciado: a Taxa de Produtividade do
Pessoal é controlada prioritariamente pelos directores da cadeia Tivoli Hotels & Resorts
numa base mensal, e na cadeia Accor Hotels maioritariamente nunca é controlado
(66,7%), o que justifica o baixo valor assumido pela sua média.
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4.6.4.2. Comparacdo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Pestana
Hotéis & Resorts

Dos resultados do teste de Bonferroni relativamente a utilizacdo de indicadores da
perspectiva interna, a diferenca de médias estatisticamente significativas, para p < 0,05,
entre as cadeias Tivoli Hotels & Resorts e Pestana Hotéis & Resorts, dizem respeito
unicamente ao indicador relativo a Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo (Tabela
4.103).

Tabela 4.103 - Diferencas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Pestana Hotéis & Resorts (Perspectiva Interna)

Diferenca

Indicador de Médias

Significancia

Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo -3,116 0,008

Apresentam-se de seguida algumas estatisticas relativas a este indicador, com o
objectivo de encontrar justificagdo para esta diferenca de comportamento (Tabela
4.104).

Tabela 4.104 — Estatisticas Relativas ao Indicador
Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variacio
Tivoli Hotels & Resorts 4,20 4,00 2 2,150 51,2%
Pestana Hotéis & Resorts 7,32 8,00 8 0,946 12,9%

Pelos observacdo dos dados apresentados conclui-se que os directores das unidades da
cadeia Pestana Hotéis & Resorts tém um comportamento alinhado e muito activo no que
concerne & monitorizacdo deste indicador, contrariamente ao comportamento dos
directores dos hotéis da Tivoli Hotels & Resorts. De salientar que o valor assumido pelo
coeficiente de variacdo relativamente a Tivoli Hotels & Resorts indicia uma elevada
dispersdo de dados. Relembra-se que a média amostral relativa a este indicador é de
6,16 (Tabela 4.18).

Apresentam-se na Tabela 4.105 as frequéncias relativas a este indicador, tendo em vista
uma analise mais aprofundada do atras descrito.
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Tabela 4.105 — Frequéncias Relativas do Indicador
Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo

Tivoli Hotels & Resorts Pestana Hotéis & Resorts

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Periodicidade : :
Casos Relativa  Acumulada Casos Relativa Acumulada

Diaria 1 10,0% 10,0% 10 52,7% 52,7%
Semanal 1 10,0% 20,0% 7 36,8% 89,5%
Quinzenal

Mensal 3 30,0% 50,0% 2 10,5% 100,0%
Trimestral

Semestral 2 20,0% 70,0%

Anual 3 30,0% 100,0%

Nunca

A totalidade dos directores dos hotéis da cadeia Pestana Hotéis & Resorts controla este
indicador com uma periodicidade igual ou inferior a mensal, sendo que 89,5% o fazem
numa base diaria e semanal, indiciando que a Avaliacdo Interna da Qualidade — Servico
é controlada activamente e de uma forma alinhada. O mesmo néo se verifica em relacdo
aos directores dos hotéis da Tivoli Hotels & Resorts. De salientar que 50,0% destes
altimos monitorizam este indicador com uma periodicidade igual ou inferior a mensal e,
dos restantes, 20,0% fazem-no semestralmente e 30,0% anualmente.

4.6.5. Comparacao da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts na Perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento

Analisam-se de seguida os resultados obtidos da aplicagéo do teste de Bonferroni aos
indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento.

4.6.5.1. Comparacédo da Cadeia Tivoli Hotels & Resorts com a Hotéis Real e
a VIP Hotels

Dos 12 indicadores desta perspectiva apenas existem diferencas de médias
estatisticamente significativas, para p < 0,05, para o indicador Horas de Formacéo,
verificadas entre a cadeia Tivoli Hotels & Resorts e as cadeias Héteis Real e VIP Hotéis
(Tabela 4.106).
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Tabela 4.106 — Diferencas de Médias Estatisticamente Significativas entre as Cadeias
Tivoli Hotels & Resorts, Hotéis Real e VIP Hotels
(Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento)

Indicador Diferenca Sianificancia
NUmero de Horas de Formagao de Médias °'9
Hotéis Real 2,900 0,007
VIP Hotels 3,033 0,001

Para se encontrar justificacdo para estas diferencas de médias, apresentam-se de seguida
algumas estatisticas relacionadas com este indicador e relativas a cada uma das trés
cadeias em andlise (Tabela 4.107).

Tabela 4.107 — Estatisticas Relativas ao Indicador
NUmero de Horas de Formagao

Desvio Coeficiente

Cadeia Média Mediana Moda Padrio de Variagio
Tivoli Hotels & Resorts 4,70 5,00 5 0,483 10,3%
Hotéis Real 1,80 2,00 2 0,447 24,8%
VIP Hotels 1,67 1,50 1 0,816 49,0%

Como se pode observar, a frequéncia com que os directores dos hotéis da cadeia Tivoli
Hotels & Resorts monitorizam o Numero de Horas de Formacéo é, em média, muito
maior do que aquela com que os directores das outras duas cadeias o fazem. Salienta-se
o0 valor assumido pelo coeficiente de variagdo, no caso da cadeia VIP Hotels, que indicia
uma elevada dispersao de dados.

Tal como observado anteriormente (Tabela 4.25) este indicador apresenta, para o
conjunto da amostra, uma media de 3,18 e um coeficiente de variacdo de 45,4%, o que
aponta para que o seu controlo seja feito com uma periodicidade semestral. Conclui-se
assim que os comportamentos dos hotéis das cadeias Hotéis Real e VIP Hotels também
ndo se encontram alinhados com a média da amostra.

Apresenta-se de seguida a periodicidade com que os directores dos hotéis das cadeias
Tivoli Hotels & Resorts e Hotéis Real e VIP Hotels controlam este indicador, tomando
por base os dados relativos as respectivas frequéncias (Tabela 4.108).
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Tabela 4.108 — Frequéncias Relativas do Indicador
NUmero de Horas de Formagao

Tivoli Hotels & Resorts Hotéis Real VIP Hotels

Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia Ne° Frequéncia

Casos  Relativa Acumulada Casos Relativa Acumulada Casos Relativa Acumulada

D
S|
Q
M 7 70,0% 70,0%
T 3 30,0% 100,0%
SM 1 16,7% 16,7%
A 4 80,0% 80,0% 2 33,3% 50,0%
5 1 20,0% 100,0% 3 50,0% 100,0%

Legenda: D = Diéaria; S = Semanal; Q = Quinzenal; M = Mensal; T = Trimestral; SM = Semestral; A = Anual; N = Nunca

A semelhanca do que foi referido anteriormente, os dados apresentados justificam a
diferenca de médias estatisticamente significativas, para p < 0,05, relativa a
periodicidade com que os directores dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts e 0s
da VIP Hotels monitorizam este indicador, verificando-se que os primeiros o fazem
prioritariamente numa base mensal e os segundos nunca o fazem (50,0%) ou fazem-no
prioritariamente numa base anual (33,3%).

Assinala-se que as conclusdes a retirar devem ser cautelosas, uma vez que se encontra
estabelecido no artigo n® 125° do Cdodigo do Trabalho (Lei n°® 7/2009) que todas as
entidades sdo obrigadas a prestar 35 horas anuais de formagéo aos seus trabalhadores.
Assim, ndo parece credivel que, particularmente no caso da cadeia VIP Hotels, 50,0%
dos seus directores nunca monitorizem essa informacéo. Paralelamente, observando a
média da periodicidade com que os directores da cadeia Tivoli Hotels & Resorts
monitorizam o indicador relativo ao NUmero de Horas de Formagdo e a média amostral,
parece poder concluir-se que a preocupacdo destes em relacdo ao tema da formacéo vai
mais longe do que a simples formag¢&o minima obrigatoria.

Em suma, a principal concluséo a retirar prende-se com os comportamentos alinhados
dos directores dos hotéis da cadeia Tivoli Hotels & Resorts (relembra-se que é Unica
que utiliza o balanced scorecard) e a forma activa com que monitorizam a maioria dos
indicadores analisados.
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4.6.6. Comparacdo do Contributo das Diferentes Perspectivas para o
Desempenho Financeiro

Confirmada que foi a utilizacdo do balanced scorecard pela Tivoli Hotels & Resorts,
recorda-se entretanto o enunciado da hipétese H21, que admitia que a avaliacdo de
desempenho medido através da Rentabilidade do Capital Proprio ou da Rentabilidade
dos Capitais Investidos € percepcionada como relevante pelos directores dos hotéis, ndo
pode ser confirmado. Esta infirmagdo decorreu da observacéo de duas regressoes [13 e
14] que utilizaram como critério o destaque de Kaplan e Norton (1992; 1996) aos
indicadores Rentabilidade dos Capitais Proprios e Rentabilidade do Capital Investido
para avaliar a criagdo de riqueza para os accionistas (perspectiva financeira).

Tal como referenciado anteriormente (ponto 4.4.6.), tendo-se verificado a correlagdo
sempre positiva entre todas as perspectivas, independentemente do grau, e considerando
que a regressao linear [17] aferiu um efeito inverso entre a perspectiva de aprendizagem
e crescimento e o GOP, entende-se como relevante estimar uma nova regressdo de
forma a avaliar o impacto da importancia das perspectivas do cliente, interna e de
aprendizagem e crescimento na perspectiva financeira, considerando todas as cadeias
[regressao 18].

Tendo em conta o valor positivo do coeficiente de correlagdo linear de Pearson entre a
perspectiva de aprendizagem e crescimento e a perspectiva financeira, espera-se que
nesta nova regressao a estimativa associada a aprendizagem e crescimento apresente um
sinal positivo, j& que, apesar de se reflectir negativamente no GOP, o efeito no conjunto
dos indicadores financeiros globais é o contrario. O resultado desta estimacdo €
apresentado de seguida.

PF = 1,112 + 0289 - PC + 0,541 - PI — 0,034 - PAC (R* = 56,8%) [18]

As estatisticas associadas sdo apresentadas na Tabela 4.109.
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Tabela 4.109 — Todas as Cadeias (Coeficientes)

Coeficientes Ndo Coeficientes
Estandardizados Estandardizados
Modelo T,
esvi P
B Padrio Beta T Significancia
(Constante) 1,112 0,334 3,328 0,001
PC 0,289 0,073 0,294 3,956 0,000
Pl 0,541 0,100 0,554 5,390 0,000
PAC -0,034 0,060 -0,047 -0,568 0,571

Dos resultados obtidos na regressdo [18] verifica-se um maior poder explicativo
(56,8%) face ao obtido na regressdo [17] (49%). Assim, conclui-se que as variagOes
totais da importancia da perspectiva financeira em torno da sua média amostral ¢é
explicada numa percentagem superior (face as variagdes totais da importancia do GOP
em torno da sua média amostral) pela importancia das restantes perspectivas.

O coeficiente da importancia da perspectiva de aprendizagem e crescimento regista,
uma vez mais, sinal negativo, contudo, desta vez, sem significancia estatistica — ndo se
viabiliza assim a confirmagcdo da expectativa avangada quanto ao sinal esperado
(positivo) para esta varidvel explicativa (Tabela 4.109). Relativamente ao impacto da
importancia da perspectiva interna na importdncia dada a perspectiva financeira
verifica-se que é praticamente analogo ao que se verifica sobre o GOP (0,541 versus
0,546). Adicionalmente, enquanto a regressdo [17] ndo permitia avaliar o impacto da
importancia da perspectiva do cliente no GOP (estimativa estatisticamente n&o
significativa), nesta regressdo [18] a estimativa associada a essa varidvel explicativa €
estatisticamente significativa (0,289). Conclui-se deste resultado que o efeito de um
acréscimo unitario na importancia da perspectiva do cliente acresce 0,289 pontos na
escala de importancia da perspectiva financeira, ceteris paribus.

Para efeitos de comparagéo entre cadeias que ndo usam e usam o balanced scorecard
procedeu-se a uma nova estimacdo de duas regressoes [19 e 20], tal como se apresentam
de seguida.

(19]

PF =0,913+ 0,354 - PC + 0,489 - PI — 0,200 - PAC (R? = 58,8%)

PF =3,938 — 0,120 - PC + 0,710 - PI — 0,225 - PAC (R? = 48%) [20]
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As estatisticas associadas sdo apresentadas nas Tabelas 4.110 e 4.111.

Tabela 4.110 — Cadeias que Nao Utilizam o
Balanced Scorecard (Coeficientes)

Coeficientes N&do Coeficientes
Estandardizados Estandardizados
Modelo T,
svi e A .
B Padrio Beta T Significancia
(Constante) 0,913 0,342 2,670 0,008
PC 0,354 0,077 0,352 4,607 0,000
Pl 0,489 0,106 0,497 4,612 0,000
PAC -0,020 0,062 -0,028 -0,326 0,745
Tabela 4.111 - Tivoli Hotels & Resorts (Coeficientes)
Coeficientes N&do Coeficientes
Estandardizados Estandardizados
Modelo T,
svi e A .
B Padrio Beta T Significancia
(Constante) 3,938 1,350 2,917 0,027
PC -0,120 0,200 -0,190 -0,599 0,571
Pl 0,710 0,226 0,983 3,147 0,020
PAC -0,225 0,262 -0,246 -0,859 0,423

As duas regressdes sdo globalmente significativas em termos estatisticos, apesar da
regressao [19] o ser a 95% e a regressao [20] apenas a 90% mas ainda dentro dos niveis
usuais de significancia (Gujarati, 2003), e com um poder explicativo de 58,8% e 48%,
respectivamente.

Nas duas regressdes [19 e 20] o coeficiente da importancia da perspectiva de
aprendizagem e crescimento continua a revelar-se estatisticamente ndo significativo, de
novo ndo permitindo avaliar individualmente o impacto desta variavel explicativa.
Tendo em atencdo que na regressdo [20] a importancia da perspectiva do cliente
apresenta um coeficiente igualmente ndo significativo, sé é possivel comparar o impacto
que a importancia da perspectiva interna exerce sobre a importancia da perspectiva
financeira. Assim, verifica-se que este impacto é superior para a Tivoli Hotels &
Resorts (que utiliza o balanced scorecard) com um valor estimado de 0,71 face as
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cadeias que ndo usam este instrumento de gestdo, para as quais o valor da estimativa é
de apenas 0,489. Desta forma, conclui-se para a cadeia Tivoli Hotels & Resorts a
importancia dada a perspectiva interna produz um impacto superior em cerca de % face
ao estimado para as restantes cadeias.

4.7. Conclusodes

Considerando o problema de investigacdo — Qual o sistema de avaliacdo de
desempenho utilizado em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a
operar em Portugal? — o presente capitulo analisou o enunciado das diferentes
hipGteses enderecadas aos trés objectivos parcelares, tal como apresentados no ponto
3.2 e recordados ao longo destas conclusdes.

O tratamento dos dados recorreu ao software de anélise estatistica IBM SPSS versao 19,
procedendo-se a uma analise de estatistica descritiva (estudo das frequéncias, dos
indicadores de tendéncia central e de dispersdo) e inferéncia estatistica (avaliagdo de
potenciais correlagdes entre variaveis, ANOVA, teste de Bonferroni e estimacgéo de um
conjunto de regressoes lineares através do meétodo dos minimos quadrados).

Analisados os dados, no ambito do primeiro objectivo parcelar — identificar a tipologia
de métricas utilizada na avaliacdo de desempenho praticada — foram testadas as
hipoteses 1 a 12. Os enunciados das hipdteses, a sua confirmagdo/infirmacdo e os
aspectos relacionados mais relevantes que resultaram do tratamento de dados sdo
apresentados de seguida na Tabela 4.112.

Tabela 4.112 — Confirmagéo ou Infirmag&o das Hipdteses Relativas ao Objectivo Parcelar 1

Obijectivo Principal
Identificar as praticas de avaliagdo de desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias
hoteleiras a operar em Portugal.

Objectivo Parcelar 1
Identificar a tipologia de métricas utilizada na avaliacdo de desempenho praticada em hotéis de 4 e 5 estrelas
pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal.

Hipoteses C/l Observacdes

A avaliagio de desempenho
H1 complementa indicadores financeiros | C
com indicadores ndo financeiros.
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Hipoteses

C/l

Observacdes

H2

Os indicadores utilizados incorporam
métricas de desempenho financeiro,
da satisfagdo do cliente, do
desempenho dos processos internos e
das dinamicas de aprendizagem e
crescimento.

H3

Os indicadores da perspectiva
financeira reflectem os interesses dos
accionistas.

Indicadores sdo maioritariamente monitorizados numa base
prioritariamente mensal.

Volume de Negécios e Volume de Negécios por
Departamento recebem um controlo prioritariamente diario.

Rentabilidade do Capital Investido e Rentabilidade dos
Capitais Prdprios nunca sdo monitorizados ou séo-no
anualmente pela maioria dos inquiridos, indiciando um
afastamento do balanced scorecard de Kaplan e Norton
(1992; 1996), que aponta estes indicadores como 0s mais
relevantes para avaliar a criagdo de valor para o accionista.

Ha4

Os indicadores da perspectiva do
cliente reflectem os interesses do
cliente.

Indicadores sdo maioritariamente monitorizados numa base
prioritariamente mensal.

Controlo diario ¢ também expressivo. Destaque para a
frequéncia de monitorizacdo dos indicadores relacionados
com a satisfacdo do cliente — NUmeros de Reclamagdes e da
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente ao nivel das Instalagdes e
Equipamentos, Servico, Pessoal e Relacdo Preco/Produto.

HS5

Os indicadores da perspectiva
interna reflectem os factores que
impulsionam a criacdo de valor para
0s clientes e accionistas

Indicadores sdo maioritariamente monitorizados numa base
prioritariamente mensal e diéria. Destaque para a frequéncia
de monitorizagdo dos indicadores Taxa de Ocupagdo,
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista, Tempos
para Conclusdéo de Processos e Tarefas Chave por
Departamento e/ou Funcdo, Avaliacao Interna da Qualidade
(Servico e Instalagoes e Equipamento) e HACCP.

Excepgdo ao nivel da periodicidade de monitorizacdo da
Auditoria do Sistema de Qualidade, Taxa Média da
Rotatividade do Pessoal e Auditoria Interna, passivel de ser
explicada pelo facto de estes indicadores poderem
permanecer estaticos durante um periodo mais longo do que
0s restantes.

Auséncia de pratica de monitorizagdo da Auditoria ao
Sistema de Qualidade, indiciando uma eventual menorizagdo
do que possa ser 0 seu contributo para a tomada de decisdes
ou um posicionamento dos directores de hotéis enquanto
outsiders.

Monitorizagdo da Taxa Média de Rotatividade do Pessoal
prioritariamente anual, contrariando uma das preocupacoes
dos gestores do sector ja que a rotatividade do pessoal
constitui um problema transversal a indUstria de hotelaria,
seja pelos gastos de recrutamento e formacdo, seja pela
insatisfacdo dos clientes suscitada por servigos prestados por
pessoal inexperiente.

Percentagem de Pessoal Temporario no Total do Pessoal
merece uma atencdo continuada, o que pode ser explicado
por um entendimento lato de rotatividade (ndo
necessariamente  relacionada com os trabalhadores
temporarios) ou com o facto de a utilizagdo de trabalho
temporario ser um aspecto que os directores de hotéis podem
controlar (contrariamente a rotatividade emanada da politica
de recursos humanos para todas as unidades das cadeias).
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Hipoteses C/1 Observacdes
Indicadores sdo maioritariamente monitorizados com uma
periodicidade superior a mensal.
Os dados revelam alguma fragilidade na monitorizacdo de
Os indicadores da perspectiva de alguns indicadores relevantes para a promogao de melhorias
aprendizagem e crescimento da organizacdo (Numero de Novos Produtos/Servigos

H6 monitorizam os  investimentos ¢  ldentificados e/ou Introduzidos, Avaliacdo de Pessoal,
efectuados nas infra-estruturas da NUmero de Horas de Formacdo), mas igualmente
organizago. preocupacdo no acompanhamento de outras métricas

relevantes para a aprendizagem e crescimento (Melhorias

Resultantes da Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente, NUmero

de Formas Criativas para Melhorar o Servico e Novos

Mercados Identificados).

Balanceamento dos indicadores que integram cada uma das

perspectivas, com enviesamento da perspectiva de
As perspectivas de avaliagio de aprendiz_agem e.crescimento e ligeiro maior enfoque da
desempenho (financeira, do cliente, perspectiva do cliente.

H7 interna e de aprendizagem e C  xO palanceamento verificado é insuficiente para concluir
crescimento) séo utilizadas de forma quanto utilizagio do balanced scorecard proposto por
balanceada. Kaplan e Norton (1992; 1996), devendo igualmente

verificar-se a existéncia de relagdes de causa e efeito entre
as diferentes perspectivas.
A perspectiva de aprendizagem e

H8 crescimento  contribui  para a C
melhoria do desempenho da
organizag4o.

A perspectiva interna contribui para

H9 a melhoria do desempenho da: C
organizagédo.

A perspectiva do cliente contribui

H10 para a melhoria do desempenho da C
organizagdo.

Confirmada a relacdo de causa e efeito entre desempenho
financeiro e as quatro perspectivas.
A avaliagdio de  desempenho Confirmada a influéncia que cada perspectiva tem nas

H11 evidencia uma relagdo de causa e C perspectivas que lIhe estdo acima na estratificacéo.
efeito entre desempenho financeiro e ~ - -
as quatro perspectivas. Das correlacoes verlflcgdas des}acg—se a pgr_spec~t|va interna

como sendo aquela cuja frequéncia de utilizagdo dos seus

indicadores revela um impacto maior e positivo na utilizagdo

de indicadores da perspectiva do cliente.

Foram verificadas diferencas de médias estatisticamente
Hotéis que utilizam o balanced significativas relativamente a frequéncia de utilizagéo de
scorecard apresentam diferencas de indicadores de desempenho, pertencentes as quatro
médias estatisticamente perspectivas, pela Tivoli Hotels & Resorts, utilizadora do

H12  Gignificativas na frequéncia com que  C  balanced scorecard, face s restantes cadeias.
utilizam os indicadores  de Os directores da Tivoli Hotels & Resorts revelaram-se
desempenho. genericamente mais alinhados e activos na sua

monitorizagao.

Legenda: C — Confirmagdo; | — Infirmagéo

No ambito do segundo objectivo parcelar — aferir sobre a importancia atribuida as
diferentes métricas utilizadas na avaliacdo de desempenho enquanto ferramenta
sistematizada de apoio a tomada de decisbes — foram testadas as hipoOteses 13 a 21. De
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novo, apresenta-se o enunciado das diferentes hipdteses, a sua confirmagéo/infirmacéo e
0s aspectos relacionados mais relevantes na Tabela 4.113.

Tabela 4.113 — Confirmagdo ou Infirmag&o das Hipdteses Relativas ao Objectivo Parcelar 2

Obijectivo Principal

Identificar as praticas de avaliagdo de desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias
hoteleiras a operar em Portugal.

Objectivo Parcelar 2

Aferir sobre a importancia atribuida as diferentes métricas utilizadas na avaliacdo de desempenho enquanto
ferramenta sistematizada de apoio a tomada de decisfes em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras

a operar em Portugal.

Hipoteses

Observacdes

H13

Os directores de hotéis atribuem
importancia aos indicadores
utilizados na perspectiva financeira.

Atribuicdo de importancia relevante a todos os indicadores
excepto a Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-
Rate.

*Necessidade de cautela na leitura dos resultados, tendo em
atencdo o aparente desconhecimento terminolégico e
substantivo que os directores de hotéis revelaram no ambito
da analise financeira (exemplo: incongruéncia de respostas
ao nivel do indicador da Rentabilidade Operacional das
Vendas quando aferido em termos de GOP/Volume de
Negdcios).

H14

Os directores de hotéis atribuem
importancia aos indicadores
utilizados na perspectiva do cliente.

Atribuicdo de importancia muito relevante a todos os
indicadores

H15

Os directores de hotéis atribuem
importancia aos indicadores
utilizados na perspectiva interna.

Atribuicdo de importancia relevante a todos os indicadores,
com destaque para a importancia atribuida a Taxa de
Ocupacdo, HACCP e Avaliacdo Interna da Qualidade, nas
suas diferentes vertentes.

H16

Os directores de hotéis atribuem
importancia aos indicadores
utilizados na  perspectiva  de
aprendizagem e crescimento.

Atribuicdo de uma pontuacgao gradativa de relevante a muito
relevante para a maioria dos indicadores.

H17

A tilizagdo balanceada das
perspectivas de avaliagdo de
desempenho é percepcionada como
relevante pelos directores de hotéis.

A importancia atribuida aos indicadores de cada perspectiva
¢ muito semelhante, verificando-se apenas uma pequena
preponderancia para as perspectivas interna e do cliente face
as perspectivas financeira e de aprendizagem e crescimento.

* Estes resultados indiciam uma percepgao dos directores de
hotéis quanto a relevancia da utilizacdo do balanced
scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).

H18

A perspectiva de aprendizagem e
crescimento é percepcionada como
contribuindo para a melhoria do
desempenho da organizag&o.

H19

A perspectiva interna é
percepcionada como contribuindo
para a melhoria do desempenho da
organizagdo.

H20

A perspectiva do cliente é
percepcionada como contribuindo
para a melhoria do desempenho da
organizagdo.

Destaque para a perspectiva interna como sendo aquela cuja
importancia revela um impacto maior positivo na
importancia dada quer a perspectiva do cliente, quer a
perspectiva financeira.
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Hipoteses C/1

Observacdes

H21

As relagOes de causa e efeito entre as
quatro perspectivas do balanced
scorecard de Kaplan e Norton (1992;
1996) e o desempenho financeiro
medido através da Rentabilidade dos
Capitais Proprios ou do Capital
Investido é percebida como relevante
pelos directores de hotéis.

Legenda: C — Confirmagdo; | — Infirmagéo

Da apreciacdo conjunta do tratamento de dados relativos as diferentes métricas de
desempenho utilizadas, apresenta-se na Tabela 4.114 uma sistematizacdo dos vinte
indicadores mais referenciados ao nivel das frequéncias de utilizacdo e respectivas
importéncias atribuidas. Esta sistematizacdo segue o proposto por Kaplan e Norton
(1996) relativamente ao numero de indicadores (20 a 25) que devem integrar um
balanced scorecard.

Tabela 4.114 — Ranking dos 20 Indicadores mais Referenciados

N° Frequéncias Importancias
1 Taxa de Ocupacdo 1 Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal
2 Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a ’ Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo
Prevista
3 Volume de Negécios por Departamento 3 Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente —
InstalacOes e Equipamentos
Volume de Negocios Taxa de Ocupagao
Numero de Reclamacdes GOP
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — 6 Custos Operacionais por Departamento
InstalacBes e Equipamentos
RevPAR Custos Operacionais
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Servico GOP/Volume de Negécios em %
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal Volume de Negdcios
10 Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacéo 10 NUmero de Reclamacdes
Preco/Produto
11 Comparacdo do Volume de Negdcios com o 1 Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a
Homélogo do Ano Anterior Prevista
12 Evolucdo do RevPAR 12 Total de Custos
13 Benchmarking — Taxa de Ocupacao 13 HACCP
14 Custos Operacionais 14 Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacéo
Preco/Produto
15 Volume de Negdcios por Segmento 15 Volume de Negdcios por Departamento
16 Custos Operacionais por Departamento 16 Comparacdo dos Custos com os Homélogos
do Ano Anterior
17 Comparacdo do Volume de Negdcios com o 17 Melhorias Resultantes da Avaliacéo da

Orgamentado

Satisfacdo do Cliente
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N° Frequéncias Importancias
18 Benchmarking — RevPAR

Comparagdo do GOP com o Homdlogo do
Ano Anterior

19 Benchmarking — Satisfacéo do Cliente 19 Avaliacdo Interna da Qualidade — Pessoal
20 Comparacdo dos Custos com os Homélogos

18

Comparagdo dos Custos com os Orcamentados

do Ano Anterior 20
20 RevPAR
Legenda:  — Perspectiva Financeira; B — Perspectiva do Cliente; B — Perspectiva Interna ;

¥ — Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A comparagdo entre as frequéncias com que sdo utilizados os indicadores, acima
apresentados, e a importancia que lhes é atribuida encontra-se visivel na Figura 4.11.
Assinala-se que os dados trabalhados tiveram como base indicadores compdsitos com
valores que variam entre 0 e 1, como forma de equiparacdo de escalas de frequéncia de
utilizacdo e de importancia atribuida.

Figura 4.11 — Ranking dos 20 Indicadores nas Quatro Perspectivas

4 Melhorias Resul VN Departamer{}?\l )
elhorias Resultantes.1 o
AIQ - Pessoa ‘“:\ RevPAR
HACCP ’ ‘.\“ -\\ . VN com homélogo t-1
Taxa Ocupagdo com a Prevista "‘" " .\\‘ Evolucédo RevPAR
Taxa Ocupacio /‘ “‘“‘ ""‘\‘ Benchmarking - Tx Ocupacdo
A/ ~ ‘ '
Benchmarking -SC ‘h\ w "/’“\‘ CO
{34
SC - Relagdo P / Produt "- §\\\”//// VNS t
- Relagéo Preco / Produto 0, egmento
| — A
A
SC - Pessoal \ \\‘ '//l \ CO Departamento
SC - Servico \"l' VN com o Orgamentado
SC - Inst. e Equiptos \‘4. Benchmarking - RevPAR
N° Reclamagdes \ ~ Custos com Homélogos t-1
Custos comGOOsPOrgamﬁntaq?s Gop /GVOI\IID"/
com Homologo t- b
d Total Custos
e Frequéncia de utilizagdo e |mportancias Atribuida
. J

Ao nivel da perspectiva financeira constata-se que os indicadores mais frequentemente
monitorizados e aos quais é igualmente atribuida elevada importancia correspondem ao
Volume de Negdcios e Volume de Negdcios por Departamento. Sem qualquer
importancia atribuida ao nivel do ranking mas com frequente utilizacdo encontram-se a
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior, Evolugdo do
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RevPar, Benchmarking — Taxa de Ocupacdo, Volume de Negocios por Segmento,
Comparacdo do Volume de Negocios com o Orgamentado, Benchmarking — RevPar.
Por outro lado, ndo obstante um elevado nivel de importancia atribuida, verifica-se que
ndo se encontra no ranking dos indicadores mais frequentemente utilizados os
seguintes: Comparacdo dos Custos com os Homologos do Ano Anterior, GOP,
GOP/Volume de Negdcios (%), Total de Custos, Comparacdo do GOP com o
Homdlogo do Ano Anterior e Comparacao dos Custos com os Or¢amentados.

Relativamente a perspectiva do cliente constata-se que, genericamente, a importancia
atribuida aos indicadores que integram o ranking é superior a frequéncia com que sdo
monitorizados. Apenas 0 Benchmarking constitui excepg¢éo, nunca sendo controlado,
apesar de lhe ser atribuida importancia (a menor deste conjunto de indicadores).

Na perspectiva interna verifica-se que a Taxa de Ocupacédo e a Comparacdo da Taxa de
Ocupagéo com a Prevista constituem os indicadores mais frequentemente monitorizados
ao nivel de todas perspectivas, sendo-lhes atribuida idéntica importancia. Salienta-se
que ao indicador relacionado com o HACCP é atribuida importancia mas ndo surge
classificado ao nivel dos vinte indicadores mais frequentemente monitorizados.

De forma semelhante, na perspectiva de aprendizagem e crescimento constata-se que é
atribuida importancia aos indicadores Avaliacdo Interna da Qualidade — Pessoal e
Melhorias Resultantes da Avaliagdo da Satisfagdo do Cliente mas ndo surgem
classificados ao nivel dos vinte indicadores mais frequentemente controlados.

Atendendo a que ndo ha uma concordancia entre os rankings dos vinte indicadores ao
nivel da frequéncia de utilizacdo e importancia atribuida, foi estabelecida uma
comparagao apenas para os oito indicadores coincidentes, evidenciada na Figura 4.12.

Numa primeira analise do grafico verifica-se que de uma forma geral os inquiridos
atribuem mais importancia aos indicadores do que a frequéncia com que os utilizam.
Assim, ao nivel da perspectiva financeira verifica-se que a importancia atribuida ao
Volume de Negocios por Departamento e ao Volume de Negocios é idéntica a
frequéncia com que sdo monitorizados. Dos restantes indicadores em que é atribuida
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maior importancia do que frequéncia de utilizagéo, destaca-se a Comparagédo dos Custos
com 0s Homdlogos do Ano Anterior, para o qual se verifica o maior distanciamento.

Figura 4.12 — Coincidéncia de Indicadores no Ranking dos 20 nas Quatro Perspectivas

VN Departamento
1

i\
sl
/

CO

VLl
SIS I
\TC,

. r \ ~
SC - Inst. e Equiptos N° Reclamagdes

CO Departamento

e Frequéncia de utilizagdo e |mportancia Atribuida

Relativamente aos indicadores da perspectiva do cliente constata-se que a todos é
atribuida maior importancia do que frequéncia de utilizagdo. Quanto a perspectiva
interna, a importancia atribuida a Taxa de Ocupacdo e & Comparacdo da Taxa de
Ocupacdo com a Prevista, e a frequéncia com que sdo utilizados ¢ muito semelhantes.
Por fim, assinala-se que no ranking destes indicadores ndo surge nenhuma meétrica
relativa a perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Com referéncia especifica a comparacdo da cadeia Tivoli Hotels & Resorts com as
restantes cadeias, na pagina seguinte a Tabela 4.115 sumaria as diferencas de médias
estatisticamente significativas de utilizacdo dos indicadores das quatro perspectivas.

As diferencas em que as médias dos indicadores da Tivoli Hotels & Resorts sdo
superiores ou inferiores, surgem sinalizadas com o sinal (¥) ou (3), respectivamente.
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Tabela 4.115 — Comparagdo da Tivoli Hotels & Resorts com as Restantes Cadeias Hoteleiras

(Diferencas de Médias Estatisticamente Significativas)

Perspectiva/lndicador

Vila Galé

Lagrimas

Accor

Real

VIP

AXis

Pestana

FINANCEIRA
Comparacdo do Volume de Negdcios com o
Orgamentado

Comparacdo das Margens Operacionais com as
Orgamentadas

Rentabilidade do Capital Investido
Rentabilidade dos Capitais Proprios

Volume de Negdcios

Margem Operacional Global

Comparacdo dos Custos com os Orgamentados
Comparacdo do GOP com o Orgamentado
Quota de Mercado Local

Evolucdo do RevPAR

Rentabilidade Bruta das Vendas

Rentabilidade Operacional das Vendas

Benchmarking — Margens
CLIENTE

Benchmarking — Satisfacdo do Cliente

Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e
Equipamentos

Awvaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal
INTERNA

Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista

Taxa de Produtividade do Pessoal

Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo
APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

NUmero de Horas de Formagao

Lo

No ambito da perspectiva financeira as diferencas de médias estatisticamente
significativas verificam-se sobretudo com a cadeia Vila Galé Hotéis, revelando uma
maior actividade da Tivoli Hotels & Resorts na utilizagdo das métricas financeiras.
Assinala-se que apesar da cadeia Vila Galé Hotéis ser composta unicamente por hotéis
de 4 estrelas, ao nivel do nimero de hotéis e de quartos apresenta um nimero maior,
pelo que se esperaria idéntica frequéncia de monitorizacdo de indicadores de
desempenho financeiro. O facto de néo o fazer indicia, de novo, um desalinhamento ao
nivel da periodicidade com que controlam as referidas métricas (quando esse controle

ocorre).
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Ao nivel da perspectiva do cliente a cadeia Tivoli Hotels & Resorts apresenta uma
menor frequéncia de utilizacdo das métricas com diferencas de médias estatisticamente
significativas, ao nivel do Benchmarking — Satisfacdo do Cliente, Avaliacdo da
Satisfagdo do Cliente (Instalagfes e Equipamentos; e Pessoal). Os dados relativos ao
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente indiciam que a sua monitorizacdo pela Tivoli
Hotels & Resorts ndo é considerada importante, sobretudo quando considerado o nao
alinhamento do seu controle pelos varios directores dos hotéis da cadeia. De forma
semelhante, os resultados relativos a Axis Hotéis & Golf e VIP Hotels, para 0 mesmo
indicador, revelam uma monitorizagdo superior a média amostral, sendo contudo de
estranhar que a periodicidade prioritaria assinalada (diaria) ocorra de facto, tendo em
atencdo o tipo de indicador.

Relativamente & Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente (Instalagdes e Equipamentos; e
Pessoal;) as diferencas encontradas face a cadeia Pestana Hotéis & Resorts podem ser
sintomaticas de um entendimento diferente quanto ao que deve ser 0 acompanhamento
destes indicadores — ou por observacdo didria permanente (Pestana Hotéis & Resorts)
ou por avaliacdo mensal dos resultados obtidos (Tivoli Hotels & Resorts).

Ao nivel da perspectiva interna, verifica-se que os directores dos hotéis da cadeia Tivoli
Hotels & Resorts controlam mais frequentemente os indicadores Comparacdo da Taxa
de Ocupagdo com a Prevista e Taxa de Produtividade do Pessoal, mas menos o
relacionado com a Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo, comparativamente com as
cadeias para as quais estas métricas apresentaram diferencas de médias estatisticamente
significativas (Accor Hotels e Pestana Hotéis & Resorts, respectivamente). Assinala-se
que os resultados apresentados para aquela cadeia relativamente @ Comparagdo da Taxa
de Ocupagdo com a Prevista sdo coerentes, tendo em atencdo a relevancia deste
indicador para o acompanhamento da evolucdo do negdcio face ao previsto. Recorda-se
igualmente, relativamente a Accor Hotels, a incongruéncia de dados que foi analisada
no ponto 4.6.4.1 e que sugerem a necessidade de confirmagéo.

Quanto a Taxa de Produtividade do Pessoal, tendo em atencdo a sua relevancia,
verifica-se alguma estranheza nos dados encontrados para a Accor Hotels, que indiciam
a auséncia de um acompanhamento deste indicador pela maioria dos directores. As
diferencas estatisticamente significativas encontradas ao nivel da Avalia¢do Interna da
Qualidade — Servigo indiciam um comportamento alinhado e muito activo na sua
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monitorizacdo pela cadeia Pestana Hotéis & Resorts, contrariamente ao comportamento
dos directores dos hotéis da Tivoli Hotels & Resorts.

Por fim, ao nivel da perspectiva de aprendizagem e crescimento constata-se uma maior
frequéncia de utilizagdo do indicador Numero de Horas de Formacéo na Tivoli Hotels &
Resorts e uma menorizagdo do controle deste indicador pelas cadeias VIP Hotels e
Hotéis Real.

Por dltimo, no &mbito do terceiro objectivo parcelar — aferir se a avaliacdo de
desempenho identificada concretiza as praticas de gestdo associadas ao balanced
scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996) — foram testadas as hipoteses 22 a 30. Os
enunciados das hipoteses, sua confirmagdo/infirmacdo e aspectos relacionados mais
relevantes apresentam-se na Tabela 4.116 (pagina seguinte).

Em suma, da observacdo conjunta dos dados conclui-se que os directores de hotéis nas
cadeias hoteleiras analisadas reconhecem a relevancia de uma avaliacdo de desempenho
praticada de forma balanceada face as quatro perspectivas propostas por Kaplan e
Norton (1992; 1996), sem prejuizo de atribuirem menor relevancia a perspectiva de
aprendizagem e crescimento.

Contudo, verifica-se igualmente que as frequéncias com que monitorizam os diferentes
indicadores é ndo apenas menor como nem sempre espelha a importancia que lhes é
atribuida. Relativamente as praticas de gestdo associadas aos balanced scorecard de
Kaplan e Norton (1992; 1996), verifica-se que sdo percepcionadas como um sistema
integrado pelos directores de hotéis. Por fim, assinala-se terem sido encontradas
diferencas de meédias estatisticamente significativas relativas a alguns indicadores entre
a cadeia que utiliza o balanced scorecard (Tivoli Hotels & Resorts) e algumas das
restantes cadeias.
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Tabela 4.116 — Confirmagdo ou Infirmagdo das Hipdteses Relativas ao Objectivo Parcelar 3

Obijectivo Principal
Identificar as praticas de avaliagdo de desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias
hoteleiras a operar em Portugal.

Objectivo Parcelar 3
Aferir se a avaliacdo de desempenho identificada em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras
a operar em Portugal concretiza as praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992;

1996).
Hipoteses C/1 Observacdes

H22 A avaliagdo de desempenho torna a c

estratégia num trabalho de todos.

Os objectivos transmitidos a todos os
H23 niveis hierarquicos séo. C

percepcionados como claros.

O controlo da realizagdo dos
H24 objectivos é feito de forma C

participada.

A informacéo disseminada a todos os Verificacdo das hip6teses relativas as praticas de gestao
H25 niveis hierarquicos é percepcionada’ C  propostas por Kaplan e Norton (1992; 1996) para a

como adequada. implementacdo de um balanced scorecard.

Existem incentivos para todos os
niveis hierarquicos.

A existéncia de um plano de incentivos para todos os niveis

H26 hierdrquicos é a prética de gestdo considerada menos

importante, sendo igualmente aquela que, de uma forma
geral, apresenta niveis de correlagio menores com as
restantes praticas de gestéo.

A delegacao de poderes ao longo da
H27 piramide hierarquica é C
percepcionada como efectiva.

O resultado da avaliagdo de
desempenho é percepcionado como
sendo de relevancia para 0 sucesso
da empresa.

H28

As préticas de gestdo associadas ao
balanced scorecard séo
percepcionadas como um sistema
integrado pelos directores de hotéis.

H29

As cadeias hoteleiras utilizam o

H30 balanced scorecard.

Legenda: C — Confirmagdo; | — Infirmagéo
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Capitulo V

Conclusao
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5.1. Introducéo

Este capitulo sumaria os principais resultados da investigacdo, retomando o problema
de investigacdo inicial — Qual o sistema de avaliacdo de desempenho utilizado em
hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal? —
dando assim cumprimento ao objectivo principal de Identificar as préticas de avaliagédo
de desempenho utilizadas em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras
a operar em Portugal. A potencial contribuicdo do estudo para a avaliacdo do
desempenho em hotelaria em Portugal € igualmente apresentada, sem prejuizo da
identificacdo das suas limitacGes, recomendacdes e implicacdes praticas para futuros
trabalhos.

5.2. Principais Resultados

No ambito do objectivo parcelar 1 — identificar as métricas de desempenho utilizadas
na avaliacdo de desempenho praticada em hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a
cadeias hoteleiras a operar em Portugal — foram testadas as hipdteses H1 a H12,
aferindo sobre a frequéncia de utilizacdo e combinagdo de métricas financeiras e ndo
financeiras, a integracdo das métricas de desempenho nas quatro perspectivas de Kaplan
e Norton (1992; 1996), a sua utilizacdo balanceada e o seu contributo para melhorias
continuas de desempenho das organizagbes. Os principais resultados encontrados,
relativos a comprovacao das hipoteses H1, H2 e H4 a H12 e infirmacdo da hipotese H3,
sumariam-se na Tabela 5.1.

Tabela 5.1 — Principais Conclus@es Relativas ao Objectivo Parcelar 1

Objectivo Parcelar 1: Identificar as métricas utilizadas na avaliagdo de desempenho praticada em hotéis de 4 e
5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal.

Os resultados evidenciaram uma utilizacdo balanceada das quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton
(1992; 1996) bem como uma existéncia de uma correlacdo linear positiva entre as mesmas. Foi igualmente
confirmado o contributo das perspectivas de aprendizagem e crescimento, interna e do cliente para a melhoria do
desempenho financeiro.

Foi verificada a utilizacdo de métricas financeiras e nao financeiras.

Foi verificada a combinacgéo de indicadores das quatro perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e
Norton (1992; 1996).

Nao obstante a utilizagdo activa de indicadores financeiros, os indicadores da perspectiva financeira nao

reflectem os interesses dos accionistas.

e A reduzida monitorizacéo dos indicadores relativos & Rentabilidade do Capital Investido e Rentabilidade dos
Capitais Proprios indicia um afastamento do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).
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Os indicadores da perspectiva do cliente reflectem os interesses dos clientes.
e Destaque para a utilizagdo de indicadores de satisfagdo do cliente, em particular Nimero de Reclamacgdes e
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente (Instalaces e Equipamentos, Servico, Pessoal e Relagéo Preco/Produto).

Os indicadores da perspectiva interna reflectem os factores que impulsionam a criacdo de valor para os
clientes e accionistas.

e Destaque para um controlo dos indicadores Taxa de Ocupagdo, Comparacdo da Taxa de Ocupacdo com a
Prevista, Tempos para Conclusdo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungdo, Avaliagdo
Interna da Qualidade (Servico e Instalagdes e Equipamento) e HACCP.

e Nao se verifica uma preocupacgdo particular com a Rotatividade do Pessoal. Os inquiridos observam este
indicador como um balango de um ano ao invés de procurarem nele informagdo conducente a tomada de
decis0es preventivas de insatisfacdo dos clientes suscitada por servigos prestados por pessoal inexperiente. Por
outro lado, a Percentagem de Pessoal Temporario no Total do Pessoal merece uma atengdo continuada,
comportamento que podera ser explicado se a interpretacdo de rotatividade ndo estiver relacionada com
trabalhadores temporarios ou pelo facto de a sua utilizagdo ser passivel de controlo pelos directores de hotéis,
contrariamente a politica de recursos humanos centralmente emanada para todas as unidades das cadeias, com
impactos na rotatividade.

Os indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento monitorizam os investimentos efectuados nas
infra-estruturas da organizacao.

e Os dados revelaram alguma fraca monitorizagéo de alguns indicadores considerados relevantes na promogao
de melhorias da organizagdo — NUmero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos,
Avaliacdo de Pessoal, Nimero de Horas de Formagdo — mas também preocupagdo no controlo de outras
métricas igualmente relevantes para os processos de aprendizagem e crescimento — Melhorias Resultantes da
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente, Nimero de Formas Criativas para Melhorar o Servigco e Novos Mercados
Identificados.

A utilizagdo dos indicadores que compdem cada perspectiva do balanced scorecard de Kaplan e Norton
(1992; 1996) encontra-se balanceada, ndo obstante algum enviesamento da perspectiva de aprendizagem e
crescimento e ligeiro maior enfoque na perspectiva do cliente.

e O balanceamento encontrado ndo é suficiente para concluir quanto a utilizacdo do balanced scorecard
proposto por Kaplan e Norton (1992; 1996).

As perspectivas de aprendizagem e crescimento, interna e do cliente contribuem para a melhoria do
desempenho da organizacao.

e Foi verificada a correlagdo entre as quatro perspectivas através do coeficiente de correlagao linear de Pearson
entre as médias de cada uma delas e a estimacao de um conjunto de regressdes lineares.

A avaliacdo de desempenho evidencia uma relagdo de causa e efeito entre desempenho financeiro e as

quatro perspectivas.

e Foi verificada a influéncia de cada perspectiva nas que lhe estdo acima na estratificacdo proposta por Kaplan e
Norton (1992; 1996). Destaque para a perspectiva interna como aquela cuja frequéncia de utilizagcdo dos seus
indicadores revelou um impacto maior e positivo na utilizacdo de indicadores da perspectiva do cliente.

Foram verificadas diferencas de médias estatisticamente significativas quanto a frequéncia de utilizagéo de
indicadores pela Tivoli Hotels & Resorts, utilizadora do balanced scorecard, face as restantes cadeias.

e As diferencas estatisticamente significativas verificaram-se nas quatro perspectivas em diferentes indicadores.
Os directores da Tivoli Hotels & Resorts revelaram-se em geral mais alinhados e activos na sua monitorizagao.

e Nao foram considerados estatisticamente significativos os impactos das quatro perspectivas na Rentabilidade
do Capital Investido e na Rentabilidade dos Capitais Proprios.

e Da estimacdo de modelos explicativos de diferentes niveis de formacdo de resultados, para cadeias que
utilizam ou ndo o balanced scorecard, verificou-se que € a regressao associada ao GOP (face aos Resultados
Antes de Impostos e EBITDA) a que apresenta maior valor explicativo, evidenciando um maior enfoque na
area operacional por parte dos directores de hotéis.
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No &mbito do objectivo parcelar 2 — aferir sobre a importancia atribuida as diferentes
métricas utilizadas na avaliacdo de desempenho enquanto ferramenta sistematizada de
apoio a tomada de decisdes — foram testadas as hipoteses H13 a H21, aferindo sobre a
importéncia atribuida aos indicadores das diferentes perspectivas, a sua utilizagdo de
forma balanceada, as relagdes de causa e efeito entre o desempenho financeiro e as
quatro perspectivas, e entre a Rentabilidade dos Capitais Proprios e/ou Rentabilidade do
Capital Investido e as quatro perspectivas do balanced scorecard. Da analise dos dados
comprovaram-se as hipdteses H13 a H20, e infirmou-se a hipdtese H21. As principais
conclusdes sdo detalhadas na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 — Principais Conclus@es Relativas ao Objectivo Parcelar 2

Objectivo Parcelar 2: Aferir sobre a importancia atribuida as diferentes métricas utilizadas na avaliacédo de
desempenho enquanto ferramenta sistematizada de apoio a tomada de decisdes.

Os resultados evidenciaram um balanceamento da importancia atribuida as quatro perspectivas de Kaplan e Norton
(1992; 1996), bem como a existéncia de uma correlacdo linear positiva entre as mesmas. Foi igualmente
confirmada a importancia atribuida ao contributo das perspectivas do cliente, interna e de aprendizagem e
crescimento, para a melhoria do desempenho da organizacgéo, com particular destaque para a perspectiva interna.

Os directores de hotéis atribuem importéancia aos indicadores utilizados nas perspectivas financeira, do
cliente, interna e de aprendizagem e crescimento para a avaliagdo de desempenho.

e Foi confirmada a atribuigdo de importancia a utilizagdo da maioria dos indicadores da perspectiva financeira.

e Necessidade de cautela na leitura destes resultados, tendo em atencdo o aparente desconhecimento
terminologico e substantivo que os directores de hotéis revelaram ao nivel da analise financeira (i.e.:
incongruéncia de respostas ao nivel do indicador da Rentabilidade Operacional das Vendas quando aferido em
termos de GOP/Volume de Negdcios).

e Verificou-se a atribuicdo de importancia muito relevante a todos os indicadores da perspectiva do cliente.

e Todos os indicadores da perspectiva interna foram considerados relevantes com destaque para a importancia
atribuida a Taxa de Ocupagdo, HACCP e Avaliagdo Interna da Qualidade, nas suas diferentes vertentes.

e A maior parte dos indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento receberam uma pontuacdo
gradativa de relevante a extremamente relevante.

Foi confirmada a percep¢ao dos directores de hotéis quanto a relevancia de uma utilizacédo balanceada das
quatro perspectivas do balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).

e A importancia atribuida aos indicadores de cada perspectiva revelou-se muito semelhante, indiciando um
reconhecimento dos directores de hotéis quanto a relevancia da utilizagdo do balanced scorecard de Kaplan e
Norton (1992; 1996). Ligeira preponderancia para a importancia atribuida as perspectivas interna e do cliente
face as restantes.

Foi confirmado o contributo das perspectivas de aprendizagem e crescimento, interna e do cliente para a
melhoria do desempenho financeiro da organizagao.

e A perspectiva interna corresponde aquela cuja importancia revelou um maior impacto positivo na importancia
dada quer a perspectiva do cliente, quer a perspectiva financeira.

A avaliacdo de desempenho medido através da Rentabilidade dos Capitais Proprios e/ou da Rentabilidade
do Capital Investido nédo é percepcionada como relevante pelos directores dos hotéis.

e Baixo valor explicativo das regressdes lineares estimadas e ndo significancia dos seus coeficientes, com
excepgao dos relativos a perspectiva financeira que se mostram estatisticamente significativos.
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No ambito do objectivo parcelar 3 — aferir se a avaliacdo de desempenho identificada
concretiza as praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard de Kaplan e Norton
(1992; 1996) — foram testadas as hipoteses H22 a H30, aferindo-se sobre a percepcao
dos directores de hotéis quanto a préatica de avaliagdo de desempenho ao nivel da
comunicacdo e partilha da estratégia, controlo da realizagdo de objectivos, disseminacao
de informagdo adequada, politica de incentivos, delegacdo de poderes, relevancia da
avaliacdo de desempenho, concretizagdo de um balanced scorecard e diferencas
substantivas na utilizacdo de indicadores de desempenho entre cadeias hoteleiras que
utilizam ou ndo o balanced scorecard.

Tabela 5.3 — Principais Conclus@es Relativas ao Objectivo Parcelar 3

Objectivo Parcelar 3: Aferir se a avaliagdo de desempenho identificada concretiza as praticas de gestdo
associadas ao balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996).

Os resultados confirmaram a utilizagdo de préticas de gestdo proximas da filosofia do balanced scorecard, muito
embora ndo se tenha verificado o reconhecimento explicito da utilizagéo deste instrumento de gestéo.

A estratégia é disseminada por toda a organizagao.

Os objectivos sdo transmitidos de forma clara.

A realizacao dos objectivos é controlada.

A comunicacao de informacao é adequada aos diferentes niveis hierarquicos.

Existem incentivos relacionados com o cumprimento de objectivos.

e A existéncia de um plano de incentivos para todos os niveis hierarquicos corresponde a préatica de gestdo
considerada menos importante, sendo também aquela que, de uma forma geral, apresenta niveis de correlacéo
menores com as restantes praticas de gestao.

A delegacao de poderes ocorre ao longo da piramide hierarquica.

A avaliacdo de desempenho é percepcionada como relevante para o sucesso da empresa.

e A percep¢do dos directores dos hotéis quanto a relevancia da avaliacdo de desempenho para o sucesso das
organizagdes € coincidente com a proposta por Kaplan e Norton (1992; 1996) — mais de 90% dos respondentes
consideraram as praticas de gestdo analisadas como sendo de importancia relevante, e mais de 50%
assinalaram-nas como extremamente importantes.

As praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard sdo percepcionadas enquanto um sistema integrado
de avaliacdo de desempenho.

N&o se verificou a utilizacao do balanced scorecard por parte de todos os hotéis analisados.

e A cadeia Tivoli Hotels & Resorts foi a Unica cuja totalidade dos respondentes indicou utilizar o balanced
scorecard.

o Nas restantes cadeias, apesar de alguns inquiridos terem assinalado utilizar este sistema de avaliagdo, as suas
respostas nao foram consideradas crediveis, na medida em que representavam casos isolados dentro da sua
organizagdo, contrariando assim uma das principais vantagens associadas a utilizacdo do balanced scorecard —
promover uma maior consisténcia no desempenho através do alinhamento de processos, pessoas e tecnologias.
Alids, o proprio reconhecimento da complexidade, tempo, envolvimento e recursos envolvidos na
implementacdo de um balanced scorecard ndo torna credivel a sua implementagdo em apenas algumas
unidades.
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Da observagdo conjunta dos resultados relativos aos trés objectivos parcelares,
concluiu-se pela existéncia de préticas diferenciadas de avaliacdo de desempenho em
hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias a operar em Portugal. Contudo, foi
também possivel verificar uma aproximacao ao balanced scorecard de Kaplan e Norton
(1992; 1996) designadamente ao nivel da utilizacdo e importancia atribuida as métricas
que integram as perspectivas financeira, do cliente, interna e de aprendizagem e
crescimento, do seu balanceamento,relacdes de causa e efeito e da importancia atribuida
as praticas de gestdo associadas.

Acresce que os sistemas de avaliacdo de desempenho analisados ndo traduzem um
efectivo alinhamento estratégico da organizacdo, tal como proposto e considerado
essencial por Kaplan e Norton (1992; 1996). E alids possivel inquirir sobre se os
sistemas de avaliagdo de desempenho analisados resultam de um processo pensado em
termos de instrumento de gestdo estratégica, ou se correspondem, apenas, ao resultado
de préticas tradicionais em hotelaria ao nivel do diagnostico de desempenho, préaticas
essas que usualmente combinam métricas financeiras com indicadores de eficiéncia.

5.3. Recomendacdes

A partir das conclusdes deste estudo, alerta-se para a necessidade de sensibilizar os
directores dos hotéis quanto a importancia da utilizagdo de métricas financeiras que ndo
se focalizem excessivamente em indicadores operacionais de curto prazo, devendo
antes, e complementarmente, utilizar indicadores relacionados com niveis de formacao
de resultados e rentabilidades.

Recomenda-se igualmente uma sensibilizacdo dos directores de hotéis quanto a
necessidade de uma visdo integral e integrada da empresa, j& que apenas desta forma
poderdo avaliar correctamente o que é (ou deve ser) o seu melhor posicionamento e
contributo para o sucesso da organizagéo.

Assinala-se também a necessidade de alertar para que a filosofia, e consequentemente
os indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento, ndo devem ser encarados
COmo meros gastos correntes mas antes como um investimento, com resultados de
médio e longo prazo susceptiveis de promover um melhor desempenho financeiro
futuro.
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N&o é credivel que as cadeias hoteleiras sejam alheias a estas preocupacdes,
designadamente ao nivel de directores e controllers financeiros. Contudo, no ambito do
proprio espirito do balanced scorecard, é aconselhavel que o reconhecimento da
relevancia dessas preocupacdes seja estendido ao nivel hierdrquico dos directores de
hotéis, de forma que lhes permita compreender o real impacto das suas fungdes ao nivel
do desempenho financeiro das organizagoes.

Por fim, tendo em atengdo que a avaliacdo de desempenho ndo é percebida ou praticada
na totalidade do seu potencial enquanto instrumento de controlo de gestdo e alcance
estratégico, espera-se que a sistematizacdo efectuada ao nivel dos sistemas de avaliagdo
de desempenho e préaticas de gestdo associadas aqui apresentadas, possa contribuir para
um futuro aperfeicoamento dos sistemas de avaliacdo utilizados pelas empresas do
sector com vista a promoverem um sustentado sucesso organizacional.

5.4. Limitagdes do Estudo Desenvolvido

O processo de amostragem, tal como descrito no ponto 3.7, recorreu ao método nédo
probabilisticos por julgamento, integrando a amostra hotéis de 4 e 5 estrelas
pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal. Esta composi¢do da amostra
seguiu a orientacdo da literatura, que apresenta estas categorias de hotéis como
possuindo estruturas organizacionais bem definidas e relativamente homogéneas. A
seleccdo da amostra foi estabelecida de forma criteriosa e extensa, tendo-se incluido as
principais cadeias hoteleiras nacionais bem como aquelas estrangeiras a operar em
Portugal. Para efeitos de revalidacdo da sua composicdo, designadamente ao nivel da
verificagdo da existéncia de novas unidades e classificacdo da categoria de cada um dos
hotéis, foi estabelecida uma pesquisa exaustiva dos sites online das diferentes cadeias.

No final do processo, das 37 cadeias hoteleiras que constituem a populacdo
(incorporando 200 hotéis de 4 e 5 estrelas), passaram a integrar a amostra 34 cadeias
(agregando 167 hotéis de 4 e 5 estrelas), ndo sendo incluidas as trés cadeias restantes
por sua opcdo (ndo responderam aos questionarios enviados). As trés cadeias que nao
integram a amostra sdo, contudo, de micro dimenséo, ndo sendo significativas ao nivel
de um possivel enviesamento de resultados.
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Assinala-se que foi utilizado o mesmo grau de perseveranga no processo de obtencdo de
respostas ao questionario, ainda assim ndo se conseguindo qualquer resposta as
tentativas de contacto estabelecidas. E inclusivamente possivel que os questionarios nao
tenham sequer chegado as unidades ou departamentos responsaveis pela sua apreciacao,
ja que nem sequer este movimento foi possivel confirmar, contrariamente ao sucedido
com as restantes unidades da amostra. Sem prejuizo desta limitacdo respeitante a estas
trés cadeias, a taxa de respostas obtidas foi muito significativa (83,5%), em particular se
considerados estudos semelhantes, tal como identificados no Capitulo I1.

Adicionalmente, assinalam-se alguns aspectos limitativos relativos & sua composicéo,
sobretudo relacionados com o préprio perfil dos respondentes, na sua generalidade
cumprindo fungdes operacionais, aparentemente desconhecedores da terminologia (em
particular financeira) e distantes da conceptualizacdo ou conhecimento especifico do
alcance estratégico dos sistemas de avaliagdo de desempenho.

Assim, muito embora a investigacdo tenha estudado a maioria da populacéo de hotéis de
4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras a operar em Portugal, a profundidade do
estudo embateu no proprio perfil dos inquiridos, com possivel prejuizo da interpretacéo
de dados. Apesar de a fase exploratéria da pesquisa ter procurado um compromisso e
aproximacdo a linguagem e conceitos habituais no ambito do sector hoteleiro,
reconhecem-se algumas incongruéncias e possiveis desvios nas respostas analisadas.
Embora fosse claro na sondagem que a investigacéo pretendia aferir sobre a utilizagao e
importancia dos diferentes indicadores especificamente para a tomada de decisoes, resta
a davida sobre se algumas das respostas obtidas se referiam, de facto, a um reporte de
desempenho.

Ainda como limitacdo ao estudo assinala-se a relativa escassez de literatura sobre
sistemas de avaliacdo de desempenho em hotelaria, em particular quanto a aplicacéo do
balanced scorecard a este sector. Sendo esta uma limitacéo transversal ao sector a nivel
mundial, trata-se de uma insuficiéncia sobremaneira relevante para a realidade
portuguesa, onde se combina, por um lado, uma relevancia micro e macroeconémica
particular do sector do turismo, e por outro, uma auséncia generalizada de estudos
especificamente direccionados a avaliacdo de desempenho no sector.
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Entende-se, contudo, que este é um argumento adicional para o desenvolvimento de
estudos na area, passiveis de informar e promover uma prética de avaliacdo de
desempenho compativel com a relevancia do sector do turismo e de hotelaria em
Portugal.

5.5. Pesquisa Futura

Tendo em atencdo a reduzida producéo de trabalhos anteriores relativos aos sistemas de
desempenho utilizados em hotelaria em Portugal, a op¢éo desta pesquisa recaiu por essa
identificacdo e caracterizacdo inicial, ao invés de pesquisar sobre o alcance estratégico
da aplicacdo do balanced scorecard em hotelaria. Este € um estudo que est& ainda por
desenvolver, sendo de todo relevante para o sector.

Relembra-se que para além da identificacdo da tipologia de avaliacdo de desempenho
em Portugal, tal como conseguida ao longo deste trabalho, a sondagem efectuada
procurou desde logo incluir um conjunto de questdes respeitantes & percepcdo dos
inquiridos sobre a importancia das praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard.
Este aspecto mostrou-se pertinente tendo em vista novas investigagOes, assim
assegurando o valor heuristico deste estudo. Na realidade, em ciéncia, ndo basta
encontrar as respostas para as questdes previamente colocadas sendo igualmente
importante deixar em aberto outras questdes que conduzam a novas pesquisas.

Neste ambito, trabalhos futuros poderéo enderegar as seguintes linhas de investigacéo
estruturantes relativas aos hotéis a operar em Portugal:

= Estudos aferindo sobre a existéncia de diferencas em termos de
rentabilidade em cadeias que utilizem ou ndo o balanced scorecard,;

= Estudos sobre praticas de gestdo associadas ao balanced scorecard que
permitam aferir se s&o efectivamente implementadas;

= Defini¢do de factores criticos de sucesso ao nivel do sector de hotelaria que
possam servir de suporte ao desenvolvimento de mapas estratégicos e
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definicdo de indicadores para a elaboragdo de um balanced scorecard
orientador para as empresas deste sector.

Como resultado do trabalho agora apresentado, espera-se que as insuficiéncias na actual
operacionalizagdo da avaliacdo de desempenho em hotelaria em Portugal possam ser
reconhecidas, estudadas e corrigidas. Com efeito, apenas depois de conhecida e
sistematizada a realidade portuguesa podera ser possivel a analise das potencialidades
da avaliacdo de desempenho enquanto sistema estratégico, concretizado na filosofia do
balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992; 1996) e aplicada a realidade da hotelaria
em Portugal. Este é, contudo, um processo que exigird tempo e aprendizagem, no
sentido de garantir que os responsaveis pela gestdo reconhecem de facto o potencial da
avaliacdo de desempenho, ndo apenas como uma métrica de resultados necessaria a
producdo de um diagnéstico de desempenho, ou sequer como um instrumento de gestéo,
mas antes como um modelo de gestdo estratégica capaz de posicionar e fazer crescer
quantitativa e qualitativamente as organizagdes.

265



Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Bibliografia

266



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Accor Hotels. [Em linha], Disponivel em
http://www.accorhotels.com/pt/brands/index.shtml. [Consultado em 10/03/2013].

Atkinson, H. e Brown; J. B. (2001). Rethinking Performance Measures — Assessing
Progress in UK Hotels, International Journal of Contemporary Hospitality
Management, Vol. 13, N° 3, pp. 128-135.

Atkinson, A. e Epstein, M. (2000). Measure for Measure — Realizing the Power of the
Balanced Scorecard. In: Articles of Merit, IFAC, pp. 26-32.

Banker, R. D., Potter, G. e Srinivasan, D. (2005). Association of Nonfinancial
Performance Measures with the Financial Performance of a Lodging Chain, Cornell
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, November, pp. 394-412.

Bessire, D. e Baker, C. (2005). The French Tableau de Bord and The American
Balanced Scorecard: A Critical Analysis, Critical Perspectives on Accounting, Vol. 16,
N° 6, pp. 645-664.

Black, F. (1976). The Dividend Puzzle, The Journal of Portfolio Management, 2,
Winter, pp. 72-77.

Brilman, J. (2000). As Melhores Praticas de Gestdo no Centro do Desempenho. 12
Edicéo, Lisboa, Edi¢Bes Silabo.

Brown, J. B. e Harris, P.J. (1998), Relating Business Orientation and Performance
Measurement Design in a Service Industry Context: Theoretical and Empirical
Perspectives from the Hotel Industry, Performance Measurement Conference,
Cambridge.

Brown, J. B. e McDonnell, B. (1995). The Balanced Scorecard — Short-term Guest or
Long-term Resident?, International Journal of Contemporary Hospitality Management,

Vol. 7, No. 2/3, pp. 7-11.

Butler, R. W. (1994). Seasonality in Tourism: Issues and Problems. In: Seaton et al.
(eds.), Tourism — The State of the Art, Chichester, Wiley, pp. 332-339.

267



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Caiado, A. C. P. (2012). Contabilidade Analitica e de Gest&o. 72 Edicdo, Lisboa, Areas
Editora.

Carmo, H. e Ferreira, M. M. (1998). Metodologia da Investigacdo: Guia para a
Autoaprendizagem. Universidade Aberta.

Carter, G. e Lamotte, G. (2004). Balanced Scorecard versus Modelo de Exceléncia da
EFQM, Qualidade, Ano XXXIII, N° 3, Outubro, pp. 16-24.

Churchil Jr., G. (1995). Marketing Research Methodological Foundations. Fort Worth,
The Dryden Press.

Clark, P. (2000). Keeping the Score, Accountancy Ireland, June, pp. 16-17.

Costa, J. (1997). A Study of Strategic Planning and Environmental Scanning in the
Multi-Unit Portugese Hotel Sector. PhD Thesis. Surrey, Universiti of Surrey.

Costa, J., Rita, P. e Aguas, P. (2004). Tendéncias Internacionais em Turismo. 22 Edicéo,
Lisboa, Lidel.

Cunha, L. (2006). Economia e Politica do Turismo. Lisboa, Verbo Editora.

Daniel, A. C. M. (2010). Caracterizacdo do Sector Turistico em Portugal, Revista de
Estudos Politécnicos, Vol. VIII, N° 14, pp. 255-276.

Deloitte  (2012). Atlas da Hotelaria 2012. [Em linha]. Disponivel em
www.deloitte.com/pt/atlas-hotelaria-2012. [Consultado em 18/05/2013].

Denton, G. A. e White, B. (2000). Implementing a Balanced-scorecard Approach to
Managing Hotel Operations — The Case of White Lodging Services, Cornel Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, February, pp. 94-107.

Doran, M. S., Haddad, K. e Chow, C. H. (2002). Maximizing the Success of Balanced

Scorecard Implementation in the Hospitality Industry, International Journal of
Hospitality & Tourism Administration, Vol. 3, N° 3, pp. 33-58.

268



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Eccles, R. G. (1991). The Performance Management Manifesto, Harvard Business
Review, January-February, pp. 131-137.

Epstein, M. e Manzoni, J. F. (1998). Implementing Corporate Strategy: From Tableau
de Bord to Balanced Scorecards, European Management Journal, Vol. 16, N° 2, pp.
190-203.

Evans, N. (2005). Assessing the Balanced Scorecard as a Management Tool for Hotels,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 17, N° 5, pp.
376-390.

Fama, E. (1980). Agency Problems and the Theory of the Firm, Journal of Politic
Economics, 88, pp. 288-307.

Fitzgerald, L., Johnston, R., Brignall, S., Silvestro, R. e Voss, C. (1991). Performance
Measurement in Service Business. CIMA, Londres.

Freitas, H., Janissek-Munitz, R. e Moscarola, J. (2011). Uso da Internet no Processo de
Pesquisa e Anélise de Dados. [Em linha]. Disponivel em
http://biblioteca.universia.net/html_bura/ficha/params/title/uso-da-internet-processo-
pesquisa-analise-dados/id/38065887.html. [Consultado em 17/04/2011].

Frigo, M. L. (2012). The Balanced Scorecard: 20Years and Counting, Strategic
Finance, October, pp. 49-53.

Gabinete de Estratégia de Estudos do Ministério da Economia. [Em linha]. Disponivel
em
http://www.gee.mineconomia.pt/wwwhbase/wwwinclude/ficheiro.aspx?tipo=1&id=2552
5. [Consultado em 21/04/2012].

Gama, A. P. (2012). Performance Empresarial — Conceitos, Abordagens e Métodos de
Avaliagdo. 12 Edicdo, Porto, Porto Editora.

Geller, A. N. (1985). Tracking the Critical Success Factors for Hotel Companies,
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, VVol. 25, February, pp. 76-82.

269



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Ghalayini, A. M. e Noble, J. S. (1996). The Changing Basis of Performance
Measurement, International Journal of Operations & Production Management, VVol. 16,
N° 8, pp. 63-80.

Ghiglione, R. e Matalon, B. (1997). O Inquérito: Teoria e Pratica. 32 Edigdo, Oeiras,
Celta Editora.

Gil, A. C. (1991). Como Elaborar Projectos de Pesquisa. 3.2 Edicdo, Sao Paulo, Atlas.
Guijarati, D. N. (2003). Basic Econometrics. 42 Edi¢cdo, New York, McGraw-Hill.
Haktanir, M. e Harris, P. (2005). Performance Measurement Practice in an Independent
Hotel Context — A Case Study Approach, International Journal of Contemporary
Hospitality Management, Vol. 17, N° 1, pp. 39-50.

Harris, P. J. e Mongiello, M. (2001). Key Performance Indicators in European Hotel
Properties: General Managers' Choices and Company Profiles, International Journal of

Contemporary Hospitality Management, Vol. 13, N° 3, pp. 120-127.

Hill, A. e, Hill, M. M. (2008). Investigacdo por Questionario. 22 Edicdo, Lisboa,
Edicbes Silabo

Hilton. [Em linha]. Disponivel em http://www.hiltonworldwide.com/about/.
[Consultado em 13/03/2113].

Huckestein, D. e Duboff, R. (1999). Hilton Hotels — A Comprehensive Approach to
Delivering Value for All Stakeholders, Cornell Hotel and Restaurant Administration

Quarterly, Vol. 40, August, pp. 28-38.

Ittner, C. e Larcker, D. (2003). Coming Up Short On Nonfinancial Performance
Measurements, Harvard Businnes Review, November, pp. 88-95.

Jensen, M. e Meckling, W. (1976). Theory of the Firm: Managerial Behaviour, Agency
Costs and Capital Structure, Journal of Financial Economics, 3, pp. 305-360.

270



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Johnston, J. e DiNardo, J. (2001). Métodos Econométricos. 42 Edicao, Lisboa, McGraw-
Hill.

Kaplan, R. S. e Norton, D. P. (1992). The Balanced Scorecard — Measures that Drive
Performance, Harvard Business Review, January-February, pp. 71-79.

Kaplan, R. S. e Norton, D. P. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy
into Action. Boston, Harvard Business Press Books.

Kaplan, R. S. e Norton, D. P. (1996a). Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, Harvard Business Review, January-February, pp. 75-85.

Kaplan, R. S. e Norton, D. P. (1996b). Linking the Balanced Scorecard to Strategy,
California Management Review, Vol. 39, N° 1, pp. 53-79.

Kaplan, R. S. e Norton, D. P. (1996c). Strategic Learning and the Balanced Scorecard,
Startegy and Leadership, September-October, Vol. 24, N° 5, pp. 18-24.

Kaplan, R. S. e Norton, D. P. (2000). The Strategy-Focused Organization: How
Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. Boston,
Harvard Business Press Books.

Kaplan, R. S. e Norton, D. P. (2000a). Having Trouble with your Strategy? Then Map
It, Harvard Business Review, September-October, pp. 167-176.

Kaplan, R. S. e Norton, D. P. (2004). Strategy Maps: Converting Intangible Assets into
Tangible Outcomes. Boston, Harvard Business Press Books.

Kennerley, M. e Neely, A. (2002), Performance Measurement Frameworks: A Review.
In: Neely, A. (Ed.), Business Performance Measurement: Theory and Practice,
Cambridge University Press, Cambridge.

Kimura, H., Suen, A. S., Mori, R. G., Ishikawa S. e Hanashiro, D. M. M. (1999).

Avaliagdo de Desempenho Empresarial em Novos Ambientes Competitivos Através do
Balanced Scorecard. IV SEMEAD, Sé&o Paulo, Universidade de Séo Paulo.

271



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Kiyan, F. M. (2001). Proposta para Desenvolvimento de Indicadores de Desempenho
como Suporte Estratégico. Dissertacdo de Mestrado. Universidade de S&o Paulo, Sdo
Paulo. [Em linha]. Disponivel em
http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/18/18140/tde-02082002-075900/pt-br.php
[Consultado em 3/07/2010]

Kwansa, F. e Schmidgall, R. S. (1999). The Uniform System of Accounts for the
Lodging Industry: Its Importance to and Use by Hotel Managers, Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, VVol. 40, N° 6, December, pp. 88-94.

Lagrimas Hotels & Emotions. [Em linha]. Disponivel em
http://www.lagrimashotels.com/. [Consultado em 10/07/2012]

Lakatos. E. M. e Marconi, M. A. (1991). Metodologia Cientifica. 22 Edi¢do, Sdo Paulo,
Atlas.

Lease, R. C., John, K., Kalay, A., Loewenstein, U. e Sarig, O. H. (1999). Dividend
Policy: Its Impact on Firm Value. Boston, Harvard Business School Press.

Lingle, J. e Schiemann, W. (1996). From Balanced Scorecard to Strategig Gauges: Is
Measurement Worth It?, Management Review, VVol. 85, N° 3, pp. 56-61.

Malhotra, N. K. (2002). Basic Marketing Research: Applications to Contemporary
Issues.1? Edicdo, Pearson Education.

Mar6co, J. (2011). Anélise Estatistica com o SPSS Statistics. 52 Edicdo, Pero Pinheiro,
Report Number.

Marrdo, J. (2012). Analise Deloitte: Hotelaria portuguesa mantém forte pegmentacéo.
Publituris. [Em linha]. Disponivel em www.publituris.pt/2012/06/29/analise-deloitte-
hotelaria-portuguesa-mantem-forte-segmentacao/. [Consultado em 12/05/2013].

Marriott. [Em linha]. Disponivel em www.marriott.com. [Consultado em 13/06/2012]

Meyers, S. (1977). Determinants of Corporate Borrowing, Journal of Financial
Economics, 4, pp. 147-175.

272



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Mihiotis A., Tzortzaki A., Konidaris N. (2006). Performance Measurements and ERP
Systems in the Tourism Industry. Paper presented at International Conference of Trends,
Impacts and Policies on Tourism Development, Heraklion, Crete, Greece.

Miranda, L. C. e Silva, J. D. G. (2002). Medicdo de desempenho. In: Schimidt (Org.).
Controladoria: Agregando Valor para a Empresa. Porto Alegre, Bookman.

Murteira, B., Ribeiro, C. S.; Andrade, J. e Pimenta, S. C. (2010). Introdugdo a
Estatistica. Lisboa, Escolar Editora.

Neely, A. e Bourne, M. (2000). Why Measurement Initiatives Fail, Measuring Business
Excellence, Vol. 4, N° 4, pp 3-6.

Neely, A., Adams, C. e Kemnerley, M. (2002). The Performance Prism — Scorecard for
Measuring and Managing Business Success. Financial Times/Prentiss Hall, Harlow,
UK.

Neto, V. (2013). Portugal Turismo — Relatério Urgente. Lisboa, Bnomics.

Neves, J. C. (2003). Analise Financeira — Técnicas Fundamentais (Vol. I). 142 Edig&o,
Lisboa, Texto Editora.

Newing, R. (1995). Wake Up to the Balanced Scorecard!,Management Accounting, Vol.
73, N° 3, pp. 22-23.

Narreklit, H. (2000). The Balance on the Balanced Scorecard — A critical analysis of
some of its assumptions, Management Accounting Research, VVol. 11, N° 1, pp. 65-88.

Nunes C. R. e Machado, M. J. C. V. (2011). Mudanga nos Sistemas de Controlo de
Gestdo: Factores Potenciadores e Inibidores em Hoteis de Cinco Estrlas . Book
proceedings Vol. | of International Conference on Tourism & Management Studies —
Algarve 2011, Faro, Algarve, Portugal.

Pacheco, L. P. K. (1999). O Estado da Arte em Politica de Dividendos. Porto,
Associacdo da Bolsa de Derivados do Porto.

273



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Pallant, J. (2010). SPSS Survival Manual — A Step by Step Guide do Data Analysis
Using SPSS. 42 Edi¢do, Open University Press, McGraw-Hill.

Pereira, A. (2008). Guia Préatico de Utilizacdo do SPSS — Andlise de Dados para
Ciéncias Sociais e Psicologia. 72 Edigdo, Lisboa, Edi¢des Silabo.

Phillips, P. e Louvieris, P. (2005). Performance Measurement Systems in Tourism,
Hospitality, and Leisure Small Medium-Sized Enterprises: A Balanced Scorecard

Perspective Approach, Journal of Travel Research, VVol. 44, November, pp. 201-211.

Pires, A. R. (2004). Qualidade — Sistemas de Gestdo da Qualidade. 32 Edigdo, Lisboa,
Edices Silabo.

Pizam, A. (1994). Planning a Tourism Research Investigation. In: Ritchie, J. R. e
Goeldner, C. R. (Ed.), Travel, Tourism and Hospitality Research: A Handbook for
Managers and Researchers. Chichester, John Wiley & Sons, pp. 91-104.

Quintart, A. e Zisswiller, R. (1994). Teoria Financeira. Lisboa, Editorial Caminho.
Ramos, P. F. M. G. S. (2010). Essays on Wine Marketing: The Role of Product
Atributes, Market Orientation and Business Relationships. PhD Thesis. Porto,
Universidade do Porto — Faculdade de Economia.

Reis, E. (2008). Estatistica Descritiva. 72 edi¢do, Lisboa, Edigdes Silabo.

S. a. (2010). Mapa do Turismo Portugués 2010, Publituris, N° 1111 de 19/03/2010,
Lisboa.

S. a. (2010). Tourism Hotel Guide 2010. Publituris, N° 10, Lisboa.

Sainaghi, R. (2010). Hotel Performance: State of the Art, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, Vol. 22, N° 7, pp. 920-952.

Sarmento, M. (2003). Gestdo pela Qualidade Total na Industria do Alojamento
Turistico. Lisboa, Escolar Editora.

274



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Selltiz, C., Jahoda, M., Deutsch, M e Cook, S. (1976). Métodos de Pesquisa nas
Relac6es Sociais. 22 Edi¢do, Sdo Paulo, Herder/DUSP.

Stivers, B. P., Cobin, T. J,, Hall, N. G. e Smalt, S. W. (1998). How Nonfinancial
Measures are Used, Management Accounting, February, 44, pp. 43-49.

Tredoux, C. e Durrheim, K. (2004). Numbers, Hypotheses and Conclusions: A Course
in Statistics for the Social Sciences. Lansdowne,UCT Press.

Turismo de Portugal. [Em linha]. Disponivel em www.turisodeportugal.pt. [Consultado
em 18/04/2013]

Wadongo, B., Odhuno, E., Kambona, O., Othuon, L. (2010). Key Performance
Indicators in the Kenyan Hospitality Industry: A Managerial Perspective,
Benchmarking: An International Journal, Vol. 17, N° 6, pp. 858-875.

Walsh P. (1996). Finding Key Performance Drivers: Some New Tools, Total Quality
Management, VVol. 7, N° 5, pp. 509-520.

White Lodging. [Em linha] Disponivel em www.whitelodging.com. [Consultado em
13/06/2012].

Wongrassamee, S., Simmons, J. E. L. e Gardiner, P. D. (2003). Performance
Measurement Tools: the Balanced Scorecard and the EFQM Excellence Model,

Measuring Business Excellence. Vol. 7, N° 1, pp. 14-29.

WorldAPP (2011). [Em linha]. Disponivel em www.keysurvey.com. [Consultado em
15/02/2011].

Yin, R. K. (1994). Case Study Research: Design and Methods. 22 Edition, Thousand
Oaks, Sage Publications.

275



Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Legislacao

276



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Decreto-Lei n° 381/2007. Diario da Republica n® 219, Série I, 14/11/2007. Aprova a
Classificacdo Portuguesa das Actividades Econdmicas, Revisao 3.

Decreto-Lei n® 67/2008. Diario da Republica n° 71, Série I, 10/04/2008. Aprova o
regime juridico das areas regionais de turismo de Portugal continental e dos polos de
desenvolvimento turistico, a delimitacdo e caracteristicas, bem como o regime juridico
da criagéo, organizacgéo e funcionamento das respectivas entidades regionais de turismo.

Decreto-Lei n® 158/2009. Diario da Republica n°® 133, Série I, 13/07/2009. Aprova o
Sistema de Normalizagdo Contabilistica e revoga o Plano Oficial de Contabilidade,
aprovado pelo Decreto-Lein.° 47/77, de 7 de Fevereiro.

Lei n° 7/2009. Diério da Republica n° 30, Série I, 12/02/2009. Aprova a Revisdo do
Cadigo do Trabalho.

Resolucdo do Conselho de Ministros n® 53/2007. Diério da Republica n° 67, Série I,
04/04/2007. Aprova os objectivos e principais linhas de desenvolvimento do Plano
Estratégico Nacional de Turismo.

Resolucdo do Conselho de Ministros n® 24/2013. Diério da Republica n°® 74, Série I,
16/04/2013. Aprova o Plano Estratégico Nacional para o Turismo para o
desenvolvimento do turismo no periodo 2013 — 2015 e cria a Comissdo de Orientagdo
Estratégica para o Turismo.

277



Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Anexos

278



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Anexo A

Indicadores Emergentes da Revisdo da Literatura

279



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Estudo

Indicadores

Geller (1985)

Fitzgerald et al. (1991)

Kaplan e Norton (1992; 1996;
1996b; 2000; 2000a)

Taxa de Ocupagao

Cartdes de Comentério dos Clientes
Rotatividade de Pessoal

Inspecc¢bes

Taxas Médias

Taxa de Promogdo Interna

Taxa de Repetigdo de Negocios
Taxa de Rentabilidade do Investimento
Volume de Negocios

Lucro/Fluxo de Caixa

Amostragem de Hospedes
Reclamacoes

Lucro Operacional Bruto
"Comprador" Externo

Pesquisas de Opinido do Pessoal

Quota de Mercado Relativa e Posi¢ao
Crescimento das Vendas

Indicadores Relativos a Clientes
Rentabilidade

Liquidez

Estrutura de Capitais

Récios de Mercado

Fiabilidade, Capacidade de Resposta
Estética e Aparéncia

Limpeza, Arrumacdo e Conforto
Afabilidade, Comunicacao

Cortesia, Competéncia e Acessibilidade
Disponibilidade

Seguranga

Flexibilidade na Entrega
Flexibilidade na Especificacdo
Produtividade

Eficiéncia

Desempenho do Processo de Inovagéo
Desempenho do Pessoal Inovador

Crescimento das Vendas

Relacionados com a Conquista de Novos Clientes
Relacionados com a Conquista de Novos Mercados
Relacionados com Contencao de Despesas
Rentabilidade dos Capitais Proprios

Rentabilidade do Investimento

Resultados Operacionais

Margem Bruta
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Estudo Indicadores

EVA

Cash flow

Quota de Mercado

Retencdo e Aquisicdo de Novos Clientes
Satisfacdo dos clientes

Rentabilidade dos Clientes

Atributo dos Produtos e Servicos e Relagdo que a Empresa Estabelece com os

Clientes
Kaplan e Norton (1992; 1996;

1996b; 2000; 2000a)

Relacionamento com os Clientes

Imagem e Reputacdo da Marca/Empresa
Duragao do Ciclo Operacional

Qualidade e Capacidade dos Trabalhadores
Produtividade

Investimentos em Infra-Estruturas
Investimentos em Pessoas

Investimentos em Sistemas de Infomacaos
Investimentos em Processos Organizacionais

Lucro Operacional Bruto
Lucro Operacional Liquido
Rentabilidade do Capital Investido
Vendas Totais
Mix de Vendas por Departamento
Mix de Vendas por Origem
Taxa Média de Ocupacéo
Tempo Médio de Permanéncia de Stocks
Prazo de Recebimentos
Areas de Acco Identificadas
Valor do Dinheiro
Gama de Servigos Oferecidos
Qualidade do Contacto/Resposta

Brown e McDonnell (1995) Cartdes de Comentarios dos Clientes
Reunides com Clientes
Cartas de Clientes
Repeticdo do Negécio
Reunides Interdependentes (Relatorios)
Cursos de Formagéo Interdependentes
Cursos Concluidos
NUmero de Pessoal Polivalentes
Percentagem de Lucro Bruto
Percentagem de Lucro Liquido
Novas Areas/Objectivos Identificados para Acgdo
Cursos Concluidos
Promocdes Internas Realizadas
Areas de Desenvolvimento Identificadas
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Estudo Indicadores

Novas Instalagfes/Servigos Introduzidos

RevPAR

indice de RevPAR

EBITDA

Cartbes de Comentario do Hospede
Estudo da Satisfacdo do Cliente
Pesquisa ao Pessoal

Huckestein e Duboff (1999)

Hospede Mistério
Concordancia com Standards

Rendimento Operacional

Retorno do Investimento

Crescimento de Receita

Receita versus Orcamento

Receita versus Receita em Propriedades Comparaveis
Receita Comparada com a Média da Marca

Mix de vendas

Eficacia dos Pregos e da Rack-Rate
RevPAR/RevPAR Médio da Concorréncia
RevPAR/RevPAR Médio da Marca Marriott
Crescimento do RevPAR/Crescimento do RevPAR da Concorréncia
Crescimento do RevPAR/Crescimento Médio do RevPAR da Marca Marriott
Modelo Flowtrough

Satisfacdo do Cliente

Retencéo do Cliente e Lealdade

Aquisicdo de Novos Clientes

Segmentagdo de Mercado

Quota de Mercado

Rentabilidade do Cliente

Capacidade de Resposta

Conhecimento dos Diferentes Niveis de Servigo
Avaliacdo do Hospede Mistério

Denton e White (2000)

Pontuacgdes da Satisfagdo do Cliente

Taxas de Produtividade

Erros de Servico e Taxa de Insucesso

Reconhecimento da Marca

Manutencao dos Activos Fisicos

Eficiéncia de Despesas de Capital

Contabilidade e Préticas de Controlo Interno

Cumprimento de Regras de Seguranga

Cross Selling

Qualidade da Quota de Mercado e Rentabilidade por Segmento
Tempo necessario para Concluir Processos e Tarefas Chave
Auditoria
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Estudo
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Denton e White (2000)

Atkinson e Brown (2001)

Harris e Mongiello (2001)

Doran et al. (2002)

Aprendizagem Continuada do Pessoal

Niveis Internos de Promogao

Satisfacdo do Pessoal

Retencéo do Pessoal

Delegacéo de Poder

Capacidades Estratégicas do Pessoal, Gestores, e da Organizagdo
Programas Ciclicos de Formagao

Formac&o Cruzada de Pessoal e Gestores de Linha

Nivel de Uso de Tecnologia de Informacéo

Acesso a Informacdo Estratégica

Novas Iniciativas Exploradas ou Implementadas

Participacdo da Comunidade e Conhecimento Exibido pelos Directores Gerais
Taxa de Rotatividade do Pessoal

Qualidade do Servico
Satisfacdo do Cliente
Crescimento das Vendas
Fidelizacdo do Cliente
Quota de Mercado
Volume de Negdcios
Custos

Rentabilidade

Liquidez

Retorno do Investimento

Benchmarking (Concorréncia)

Prazo de Recebimentos

Avaliacédo da Opinido do Pessoal

Andlise Fair Share

Hospede Mistério

Numero de Inovagdes no Servigo
Percentagem das Remuneragdes nos Resultados
Formagdo e Desenvolvimento
Percentagem das Remuneragdes na Receita
Satisfacdo do Cliente

Vendas

Lucro Operacional (%)

Crescimento das Vendas ano apds ano
Crescimento do GOP ano ap6s ano
Aumento da Receita

Crescimento em Circulos de Golfe
Crescimento do RevPAR

Fluxo de Caixa

Crescimento do GOP

283



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal
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Crescimento do GOP ano ap6s ano

Numero de ideias inovadoras para geracdo de receita

Fluxo de Caixa das Ideias

Tendéncias de Evolucdo da Receita

Taxa de N&o Ocupacéo

Numero de Novas Oportunidades para Gerar Receitas

Margens de Receita

Previsdes

Percentagem Atingivel do Orgamento

Pontuacdes Reais versus Concorrentes

AvaliacOes de Servigo

GOP Real versus GOP Orgamentado

Numero de Departamentos com Objectivos, Quotas de Vendas, entre outros

Pesquisa de Hospede

Numero de Clientes que Repetem

Cartbes de Comentarios

Medic¢do da Repeticdo de Negdcio

Numero de Clientes que Escolhnem Sempre o Hotel

Pontuacdo da Pesquisa de Opinido do Pessoal

Avaliacdo da Rotatividade do Pessoal

Pesquisas Semestrais ao Pessoal

AvaliagOes do Pessoal quanto ao Local de Trabalho versus Outras Empresas
Doran et al. (2002) Melhorias da Cadeia no Mercado

Indicaces do Cliente

Rating através de MedicGes

Numero de Reclamacdes

Resposta a Necessidades/Expectativas do Hospede

Inquéritos aos Hospedes sobre a Qualidade do Servico

Ratings

Preco/Valor

Inquéritos aos Hospedes sobre o Produto

Percentagem de Retorno dos Hdspedes

Taxa de Ocupagao

Avaliacdo pelos Hdspedes

Hospedes que Repetem

Numero de Reclamacdes

Numero de Acgdes de Formagéao

Recrutamento Consistente

Facilidade em Fazer Negdcios

Oferta de Servigcos Complementares

NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo

Programas de Melhoria Continua para Satisfazer as Expectativas dos

Hoéspedes

Motivacéo do Pessoal para dar Resposta ao Cliente

Avaliacéo pelos Hdspedes
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Estudo Indicadores

Avaliacdo pelos Hdspedes

Numero de Héspedes que Repetem

Crescimento do RevPAR

Quadro de Pessoal

Provas Trimestrais de Aferi¢do da Informagao Transmitida
Participacdo do Pessoal no Capital Social

Avaliacéo pelos Hospedes — Alojamento

Numero de Pedidos de Servigos de Manutengéo
Diminuicdo da Rotatividade de Pessoal

Avaliacéo pelos Hospedes — Pessoal

Avaliacéo pelos Hospedes — Qualidade do Atendimento

NUmero de Programas Regulares de Formagdo e Desenvolvimento

Doran et al. (2002) Numero de promogdes internas

Aumento do Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Hospede/Pessoal
NUmero de Gestores Inscritos no Programa de Formagdo para Progressdo na

Carreira

Numero de Gestores que assistem a um Curso de Desenvolvimento e

Aprendizagem por Ano
Exceléncia de Servigo

Pessoal Temporario capaz de Trabalhar em pelo menos outra Area do Hotel

Numero de Servicos (Demasiados versus Demasiado Pouco)
NUmero de Programas Internos para o Pessoal
Oportunidades para Progressdo na Carreira

Grau de Fluéncia em Inglés na Interac¢cdo com os Hospedes
NUmero de Novos Servigos Oferecidos

Lucro Operacional Bruto

Lucro Operacional Bruto por Quarto Disponivel
Receita Total por Quarto Disponivel

Custos Operacionais por Quarto Disponivel

Banker et al. (2005) Receita Média por Quarto

Evans (2005)

Taxa de Ocupagao

Receita Média por Quarto Disponivel
Possibilidade de regresso dos clientes
NUmero de reclamagdes

Receita Operacional Total

RevPAR

Custos Reais versus Orgamentados

Desempenho Financeiro versus Concorréncia
Desempenho Financeiro versus Hotéis da Mesma Cadeia
Satisfacdo do Cliente

Hospede Mistério

Quota de Mercado Local

Numero de Reclamacdes
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Estudo

Indicadores

Evans (2005)

Haktanir e Harris (2005)

Phillips e Louvieris (2005)

Regresso de Hospedes
Resposta a Erros de Servico
Resposta a Reclamagdes
Salérios

Rotatividade do Pessoal
Receita por Segmento
Identificacdo de Novos Mercados
Avaliacéo do Pessoal

Metas para o Pessoal
Cursos Concluidos
Melhorias Identificadas

Satisfacdo do Cliente

Estandardizacdo do Servico

Qualidade do Servico

Satisfacdo do Pessoal

Taxa de Ocupagao

Taxa de Ocupagdo versus Prevista

Rentabilidade

Custos

Quota de Mercado

Margem de Contribuicdo

Payback

Preco do Quarto versus Qualidade

Preco do Quarto versus Ocupagéao

Avaliacéo por Observacédo

Avaliacéo através dos Cartdes de Comentarios dos Clientes
Rotatividade do Pessoal

Mapas Diarios do Pessoal

Reclamacoes dos Trabalhadores/Feedback
Custos F&B versus Orcamentados

Receita F&B

Despesas F&B

Receita de Custeio Padréo

Taxa de Ocupagdo versus Prevista

Receitas por Departamento versus Orcamentadas
Despesas versus Orcamentadas

Receita por Hospede

Receita Média (por Quarto) por Hospede

Outras Receitas (extra)

Despesas com Pessoal (Total e por Departamento)
Receita Liquida

Lucro Operacional Bruto
Lucro Operacional Liquido
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Estudo Indicadores

Vendas
Aderéncia ao Orgamento
Cumprimento de Metas Financeiras
Alcancar Taxas de Quarto e Ocupagéo Previstas
Receita por Quarto Disponivel
Fluxo de Caixa
Avaliacdo pelos Hdspedes
Hospede Mistério
Participacdo em Esquemas de Classificacdo
Feedback através do Pessoal
Niveis de Satisfagdo do Cliente
Gasto Médio do Cliente
Niveis de Satisfagdo do Cliente
Taxa de Retencgdo de Clientes
Phillips e Louvieris (2005) Cumprimento de Metas Financeiras
Auditoria Interna
Conclusao de Projectos Importantes
Inquéritos de Satisfacdo do Pessoal
Anélise do Desenvolvimento do Pessoal
Taxa de Reten¢do do Pessoal
Salérios para Atingir o Volume de Negocios (%)
Esquemas de Incentivos ao Pessoal
Novos Produtos/Servicos
Iniciativas de Melhoria de Processos
Relagdes em Rede
Assaociado de Organismos de Comércio/Profissionais
Cursos Concluidos pelo Pessoal
Nivel de Polivaléncia
Produtividade

Quota de Mercado (%)
Crescimento das Vendas (%)
Monitorizagdo do Desempenho da Concorréncia por Inquérito as suas Taxas
de Ocupagéo
Questionarios de Satisfacdo do Cliente
Lucro Bruto
Lucro Liquido
Wadongo et al. (2010) Rotagdo de Lugares
Rotacdo de Quartos
Rotacéo de Inventarios
Activos Correntes versus Passivos Correntes
Gastos com o Pessoal
Capital Social e Suprimentos
Ocupacéo Diaria de Quartos
Total dos Receitas
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Estudo Indicadores

Vendas Totais

Pagamento Atempado aos Fornecedores e Credores
Custos Operacionais Totais ou do Departamento
Vendas de Produtos Alimentares e Bebidas

Custo dos Produtos Alimentares

Média Diaria do Preco de Refeicdes

Média Diaria do Preco do Quarto (continua)
Manter a classificagao de 5 estrelas

AvaliacOes pelos Hdspedes da Atitude, Comportamento e Competéncia dos
Trabalhadores

Avaliacdes pelos Hospedes da Renovagdo e Manutencgéo das Instalacdes

Avaliacoes pelos Hospedes dos Beneficios Obtidos

Capacidade de Ajustamento as Necessidades e Desejos dos Hospedes

Fornecimento Atempado de Produtos e Servicos aos Hospedes

Frequéncia de Avarias nos Equipamentos

Numero de Programas de Formagdo e Desenvolvimento do Pessoal
Wadongo et al. (2010) Monitorizagdo dos Factores Inovadores pelo Pessoal

Numero de Produtos e Servigos Inovados por Ano

Cumprimento dos Prazos de Entrega

Cumprimento das Especifica¢des Standard de Compra a Fornecedores

NUmero de Projectos de Servico Comunitario

NUmero de Patrocinios Corporativos

Participacdo em Projectos de Conservacdo Ambiental

NUmero de Projectos Ambientais Desenvolvidos pelo Hotel

Récios de Rentabilidade

Total dos Custos Operacionais

Vendas — Alojamento

Inquéritos de Satisfacdo do Cliente

Qualidade da Interacgdo com os Clientes

Posicédo e Quota de Mercado

Capacidade de Satisfazer as Solicitages dos Hospedes Atempadamente

Taxa de Ocupagao

Capacidade de Ajustamento as Necessidades e Desejos dos Hospedes
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Anexo B

Guido das Entrevistas
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Qual é a estratégia adoptada pelo seu hotel?

A estratégia € igual para todos os hotéis da cadeia?

Como flui a informacéo dentro do hotel?

Como flui a informacéo do hotel para niveis superiores de hierarquia dentro da cadeia?
Como avalia o desempenho do hotel?

Qual a importancia que atribui ao controlo orgamental?

No seu dia-a-dia quais sdo as suas preocupacdes enquanto director de hotel?

Quais séo os indicadores que utiliza mais assiduamente para tomar decisfes?

Qual é o peso dos indicadores financeiros no total dos indicadores para a tomada de decisdes?
Tem um sistema formal de avaliagéo da satisfacao dos clientes?

Como sao tratadas as reclamagdes dos clientes?

Que importancia atribui a formacéo do pessoal?

Como lida com a rotatividade e produtividade do pessoal?

Existem procedimentos standards implementados para todos os hotéis da cadeia?
Existe uma preocupagdo na identificacdo de novos mercados/produtos e servigos?

A estratégia é disseminada a todos os niveis hierarquicos?

Existe uma definicdo clara de objectivos a todos os niveis hierarquicos?

O controlo das realizagGes é feito de uma forma adequada a todos os niveis da piramide hierarquica?
Existe delegacdo de poder?

Existem sistemas de incentivos e recompensas para todos os niveis hierarquicos?

Que importancia atribui a avaliacdo de desempenho?

Utiliza ou ja ouviu falar do Balanced Scorecard?
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Questionario Preliminar
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No ambito de um processo de doutoramento em Ciéncias Empresariais, sobre Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho no sector de Hotelaria, pedimos a sua colaboracédo, no preenchimento deste questionario. Nao existem
respostas certas ou erradas, solicitamos apenas a sua opinido e experiéncia pessoais, pelo que agradecemos que
responda com a maxima sinceridade. Toda a informacéo prestada sera tratada de forma agregada e confidencial. A
sua colaboracdo é essencial, para a identificacdo e desenvolvimento de melhores praticas de gestdo no sector
hoteleiro em Portugal.
Caracterizacdo da Unidade

Nome da cadeia hoteleira:

Nome da unidade:

Categoria: 4 estrelas; 5 estrelas

Localizagao:

N° de quartos:

N° de funcionarios permanentes:

Distribuicdo dos Segmentos: lazer; business

Capital social: nacional; estrangeiro; misto

Funcéo do respondente: director de hotel; director de operaces; controller

NUmero de anos na funcao:

Funcéo anterior:

Género: masculino; feminino

Idade:

Por favor assinale para cada um dos indicadores que abaixo se apresentam:

A importancia que lhe atribui, numa escala de 1 a 7, representando 1 nenhuma importancia e 7 importancia
extrema

A frequéncia com que utiliza o indicador
D - Diariamente
W - Semanalmente
Q - Quinzenalmente
M — Mensalmente
T — Trimestralmente
SM - Semestralmente
A — Anualmente
N — Nunca

A finalidade ou objectivo da utilizagdo do indicador
R — Reporting; TD — Tomada de Decisdo; A — Ambos

Indicadores
1  Gastos

Total de gastos

Gastos operacionais

Gastos operacionais por departamento
Comparacdo dos gastos reais com os orgamentados
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2 Rendimentos
Volume de negdécios
Volume de negécios por departamento
Volume de negécios por segmento
Volume de negécios por cliente
Comparacdo do volume de neg6cios com o homélogo do ano anterior
Comparacdo do volume de neg6cios com o orgamentado
Quota de mercado local
Comparacédo do total de rendimentos com o homélogo do ano anterior
Comparacédo do total de rendimentos com o orgamentado

3 Resultados
GOP
GOP / Volume de negdcios (%)
GOPPAR
EBITDA
Resultados antes de impostos
Comparagdo do GOP com o homdlogo do ano anterior
Comparagdo do GOP com o orcamentado

4  RevPAR
RevPAR
Evolucdo do RevPAR
Comparacdo do RevPAR com o da média da marca
Comparacdo do RevPAR com o de outros hotéis da mesma categoria e capacidade
Comparacdo do preco do quarto com a rack-rate

5  Margens operacionais
Margem operacional global
Margem operacional por departamento
Comparacdo das margens operacionais com as homaélogas do ano anterior
Comparacdo das margens operacionais com as orcamentadas

6  Financeiros
Fluxo de caixa
Fundo de maneio
Fundo de maneio necessario
Prazo médio de recebimentos
Prazo médio de pagamentos
Tempo médio de permanéncia de inventarios em armazém
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©

Rentabilidade
Rentabilidade bruta das vendas (Margem bruta / Volume de negdcios)
Rentabilidade operacional das vendas (Resultados operacionais / Volume de negécios)
Rentabilidade do capital investido
Rentabilidade dos capitais proprios
Economic Value Add (EVA)

Benchmarking econémico-financeiro
Comparacgdo do desempenho financeiro com o de outros hotéis da mesma marca
Comparacdo do desempenho financeiro com o de outros hotéis da mesma categoria
Comparacdo das margens operacionais com as da média da marca
Comparacdo do total de rendimentos com os de hotéis da mesma categoria
Comparacdo do total de rendimentos com o da média da marca

Avaliacdo da satisfagdo do cliente
Servico
InstalacOes e equipamentos
Pessoal
Relagdo pre¢o / produto
Benchemarking da satisfacdo do cliente

Avaliacéo da qualidade por parte do cliente
Servico
InstalacOes e equipamentos
Pessoal
Relagdo pre¢o / produto

Grau de retencéo dos clientes
Notoriedade da marca
NUmero de clientes que voltam
Numero de clientes que pensam voltar
NUmero de clientes que tém a intencdo de recomendar o hotel a outros
NUmero de reclamacdes

Pessoal
Taxas de produtividade
Percentagem de pessoal temporério no total de pessoal
Taxa média de rotatividade

Taxas de ocupacéo do hotel
Taxa de ocupagao
Comparacdo da taxa de ocupacdo com a prevista
Comparacdo da taxa de ocupacdo com a de outras unidades locais

Tempos para conclusdo de processos e tarefas chave
Por departamento
Por fungdo
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Avaliacéo interna da qualidade
Servico
InstalacOes e equipamentos
Pessoal

Auditorias
Auditoria interna
Auditoria do sistema da qualidade
HACCP
Concordancia com standards
Fiscalizagdes

Formagéo
Numero de horas de formac&o para directores
Numero de horas de formagao para funcionarios
Numero de horas de formagao para funcionarios temporarios

Satisfacdo do pessoal
NUmero de promogdes dentro do hotel
NUmero de promogdes dentro da cadeia hoteleira
Programas de reconhecimento
Sistemas de incentivos
Delegacéo de poder
Ndmero de horas extraordinarias
Percentagem de capital detido por funcionarios

Avaliacéo do pessoal
Nivel de competéncias técnicas
Nivel de competéncias relacionais

Melhorias
Melhorias resultantes da avaliagéo da satisfacdo do cliente
Identificacdo de novos mercados
NUmero de formas criativas para melhorar o servigo
NUmero de novos produtos / servigos identificados e/ou introduzidos
NUmero de ideias inovadoras para geracao de rendimentos
Capital investido na melhoria da experiéncia cliente/funcionario
Capital investido na melhoria continua das instalacdes e equipamentos

Utilizacdo de informacao
Ao nivel estratégico
Ao nivel operacional
Uso de sistemas de informacgao transversais a todos os niveis hierarquicos
Disseminacao de informagao adequada a todos os niveis hierarquicos
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

No ambito de um processo de doutoramento em Ciéncias Empresariais sobre
Sistemas de Avaliacdo de Desempenho em Hotelaria, pedimos a sua colaboracdo
no preenchimento deste questionario.

N&do existem respostas certas ou erradas; solicitamos apenas a sua opinido e
experiéncia pessoal, pelo que agradecemos que responda com a maxima
objectividade.

Toda a informacdo prestada sera tratada de forma agregada e confidencial. A
sua colaboracdo é essencial para a identificacdo e desenvolvimento de melhores
praticas de gestdo no sector hoteleiro em Portugal.

0O tempo para o preenchimento deste questionario é de cerca de 10 minutos.

Por favor assinale para cada um dos indicadores que abaixo se apresentam:

s A Frequéncia com que utiliza o indicador: Nunca; Diaria; Semanal; Quinzenal; Mensal; Trimestral;
Semestral ou Anual e

e A Importincia que lhe atribui para a tomada de decistes numa escalade 1 a 7, representando 1 =
Menhuma importancia e 7 = Extrema importancia.

Seguinte.

Cnmplemdo:" ]

Este inguiirito contitm tecnologia de SOftware de inquitritos online da Key Survey.

MLR 2011

297




Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Total de Custos

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
o Q o Q @] e o

Custos Operacionais

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ

Cnmplemdo:" I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.

MLR 2011
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Indicadores para Avaliacdao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Custos Operacionais por Departamento (Alojamento / Restauracdo / Diversos)

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] o o 6] o 8] 6]

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
] @ o Q Q o Q Q
: | 2 3 4 5 6 7
o Q &} &} Q o o

.-Ani i E ﬁ .ﬁujgtﬁ

Cu-mplemdo:” I

Este inauitrito contiim tecnologia de SOftware de inguiiritos online da Key Survey.
MLR 2011
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Comparacdo dos Custos com os Orcamentados

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Volume de Negdcios

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l | I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.

MLR 2011
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Volume de Negdcios por Departamento (Alojamento / Restauracdo / Diversos)

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Volume de Negocios por Segmento (Lazer / Corporate Business)

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l ] I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.

MLR 2011
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Volume de Negdcios por Cliente

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Comparacdo do Volume de Negodcios com o Homélogo do Ano Anterior

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l I I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.

MLR 2011
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Comparacdo do Volume de Negdcios com o Orcamentado

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Quota de Mercado Local

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l ] I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

GOP
MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
Q o Q @] e o

GOP / Volume de Negdcios (%)

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ

Cnmplemdo:l I I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.

MLR 2011
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

GOPPAR
MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
Q o Q @] e o
EBITDA

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ

Cnmplemdo:l | I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Resultados Antes de Impostos

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Comparacdo do GOP com o Homdlogo do Ano Anterior

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l I I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Comparacdo do GOP com o Orcamentado

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
Q o Q @] e o
RevPAR

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ

Cnmplemdo:l I I
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Evolucdo do RevPAR
MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]

& 2 3 4 5 6 7

Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-rate

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l I I
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Margem Operacional Global

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Margem Operacional por Departamento (Alojamento / Restauracdo / Diversos)

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l I I
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Comparacao das Margens Operacionais com as Homdélogas do Ano Anterior

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Comparacao das Margens Operacionais com as Orcamentadas

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l | I

Este inquitrito contiim tecnologia d= SOftware de inguiritos online da Key Survey.

MLR 2011

310



Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Fluxo de Caixa

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
o Q o Q @] e o

Prazo Médio de Recebimentos

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ

Cnmplemdo:l ] I
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Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Prazo Médio de Pagamentos

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ

Cnmple‘lado:l | I
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Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Rentabilidade Bruta das Vendas

{Margem Bruta / Volume de Negocios)

Com gue Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o Q o Q Q Q Q Q

Que Importancia lhe atribui numa escala de 1 a 7?

A

1 2 3 4
o Q 6] Q

0o
Q ~

Rentabilidade Operacional das Vendas

(Resultados Operacionais [ Volume de Negdcios)

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o Q < Q Q Q o] o
1 2 3 4 5 6 7
o o Q Q 8] o Q

Anterior ﬁuimte.
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Rentabilidade do Capital Investido

(Resultado Liquido do Periodo / Activo Liquido)

Com gue Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o Q o Q Q Q Q Q

Que Importancia lhe atribui numa escala de 1 a 7?

A

1 2 3 4
o Q 6] Q

0o
Q ~

Rentabilidade dos Capitais Proprios

(Resultado Liquido do Periodo / Capital Proprio)

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o Q < Q Q Q o] o
1 2 3 4 5 6 7
o o Q Q 8] o Q

Anterior ﬁuimte.
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Benchmarking - Taxa de Ocupacdo

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
Q o Q @] e o

Benchmarking - RevPAR

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Benchmarking - Margens

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
o Q o Q @] e o

Benchmarking - Receitas

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Benchmarking - Satisfacédo do Cliente

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Avaliacdo da Satisfacao do Cliente - Servico

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente - Instalactes e Equipamentos

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente - Pessoal

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente - Relacdo Preco [/ Produto

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Notoriedade da Marca

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Numero de Clientes que Voltam

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
o Q o Q @] e o

Numero de Clientes que Pensam Voltar

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Numero de Clientes que tém a Intencdo de Recomendar o Hotel a Outros

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
o Q o Q @] e o

Nimero de Reclamacies

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Taxa de Produtividade do Pessoal

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Percentagem de Pessoal Temporario no Total de Pessoal

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Taxa Média de Rotatividade do Pessoal

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
Q o Q @] e o

Taxa de Ocupacdo

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Comparacdo da Taxa de Ocupacdo com a Prevista

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

Que Importinda lhe atribui numa escala de 1 a 77

A

 § 2 3 4
o Q o Q o

Qo
O~

Tempos para Conclusdo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou
Funcao

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] o o & ] o Q 8]
Que Importinda lhe atribui numa escala de 1 a 7?7
1 2 3 4 5 6 7
Q Q o ] o]

Anlerior %uinlﬂ.
T —
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Avaliacdo Interna da Qualidade - Servico

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Avaliacdo Interna da Qualidade - Instalacdes e Equipamentos

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Avaliacdo Interna da Qualidade - Pessoal

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
o Q o Q @] e o

Auditoria Interna

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Auditoria ao Sistema da Qualidade

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
&} o o Q Q o 8] 8]
1 2 3 4 5 6 7
Q o Q @] e o
HACCP

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.Ani gg .ﬁujg tﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Concordancia com Standards

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

MNimero de Horas de Formacao

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Numero de Promocies Dentro do Hotel

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Numero de Promocies Dentro da Cadeia Hoteleira

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Avaliacdo do Pessoal - Competéncias Técnicas

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Avaliacdo do Pessoal - Competéncias Relacionais

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Avaliacdo do Pessoal - Nivel de Realizacdo dos Objectivos

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Melhorias Resultantes da Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Novos Mercados Identificados

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Numero de Formas Criativas para Melhorar o Servico

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Nimero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

MNunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o ] 8] ] o Q 8] Q

& 2 3 4 5 6 7

Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario

Com que Frequéncia utiliza este indicador?

Nunca Diaria Semanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual
o o] e} Q Q e} Q o]
1 2 3 4 5 6 i
o Q o o] o] o o

.-Ani Eg .ﬁujgtﬁ
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Capital Investido na Melhoria Continua das Instalactes e Equipamentos

Munca Diaria Ssemanal Quinzenal Mensal Trimestral Semestral Anual

o €] o Q o o 6] Q

ﬁ uinte.
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Outras Informacies

Que Importinda atribui a este facto numa escala de 1 a 7?

1 2 3 4 5 6 7
Q Qo o o 8] Q o

=
=]
%]
F-Y
WA
(=]
~

Anterior
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Outras Informacoes

0 controlo da realizacao dos objectivos é feito de uma forma participada por todos os niveis
hierarguicos?

Sim N&o
o @]
1 2 3 4 5 6 7
Q Q o ] o] o Q

Que Importancia atribui a este facto numa escala de 1 a 7?

1 2 3 4 5 6 r
8] o (8] &) Q o o
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Outras Informacoes

Existem sistemas de incentivos para todos os niveis hierarquicos?

Sim MNao
Q [®]
Que Importancia atribui a este facto numa escala de 1 a 7?
. & 2 3 4 5 6 7
Qo Q o 8] 8] o Q
Existe uma efectiva delegacdo de poder ao longo da piramide hierarquica?
Sim N&o
&} Q

Que Importinda atribui a este facto numa escala de 1 a 7?

Anterior

Cumple‘lado:l | I

Este inquiirito contiim tecnologia de SOftware de inquitritos online da Key Survey.

MLR 2011

337




Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

MNuma escala de 1 a 7, que Importancia atribui & Avaliacdo do Desempenho para o sucesso da empresa?

1 2 3 4 5 6 7
o O o o ] Q o

Como se situa em relacdo ao Balanced Scorecard?

J1a ouvi falar, mas nao sei

MNunca ouvi falar do que Se trata Conheco e nao utilizo Conheco e utilizo
Q e} Q Q
Antarior | Seguinte
| ¥ |
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Caracterizacdo da Unidade

Nacional Estrangeiro Misto
o 8] o
CDmpIe‘Iado:I I I
Este inquiirito contiim tecnologia de SOftware de inquiritos online da Key Survey.
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Avaliacao de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicadores para Avaliacao de Desempenho em
Unidades de 4 e 5 Estrelas de Cadeias Hoteleiras a
Operar em Portugal

Caracterizacdo do Respondente

Endereco de e-mail

Habilitactes Académicas

Masculino Feminino

o O

MNamere de Anos na Fungao

Funcao Anterior
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicador D S Q M T SM A N

Total de Custos 9 26 13 101 4 2 2 10
Custos Operacionais 28 29 14 87 3 0 0 6
Custos Operacionais por Departamento 23 31 12 93 2 2 0 4
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 7 17 6 131 2 0 0 4
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 17 10 4 124 2 0 1 9
Volume de Negdcios 94 22 7 38 2 1 0 3
Volume de Negdcios por Departamento 97 26 5 33 2 0 0 4
Volume de Negdcios por Segmento 33 30 5 80 8 5 1 5
Volume de Negdcios por Cliente 20 9 3 105 15 2 6 7
iﬁrtzpr)iaorfgao do Volume de Negdcios com o Homdlogo do Ano 52 13 9 75 10 1 2 5
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 46 13 3 87 7 0 2 9
Quota de Mercado Local 7 3 5 116 14 3 5 14
GOP 3 4 2 138 9 5 1
GOP/Volume de Negocios (%) 3 7 2 137 7 6 1
GOPPAR 4 1 4 127 11 5 6
EBITDA 0 1 2 117 15 4 11 17
Resultados Antes de Impostos 7 2 1 120 10 7 15
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 1 1 1 141 8 8 3
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 1 0 5 133 7 8 3 10
RevPAR 64 13 6 77 0 2 0
Evolucdo do RevPAR 43 25 6 78 8 2 0
Comparacédo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 26 11 1 67 3 3 9 47
Margem Operacional Global 1 141 8 1 3
Margem Operacional por Departamento 3 141 8 1 2 5
2ﬁg1%anrigréi1grdas Margens Operacionais com as Homologas do 2 1 3 139 12 0 4 6
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 1 1 3 135 11 0 6 10
Fluxo de Caixa 32 2 9 68 7 3 3 24
Prazo Médio de Recebimentos 9 27 19 81 13 4 0 14
Prazo Médio de Pagamentos 2 22 16 88 13 4 2 20
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 4 16 10 110 2 3 16
Rentabilidade Bruta das Vendas 2 133 5 7
Rentabilidade Operacional das Vendas 3 130 6 6
Rentabilidade do Capital Investido 2 38 21 21 40 45
Rentabilidade dos Capitais Proprios 2 38 18 18 41 50
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 4 23 11 77 6 1 1 7
Benchmarking — RevPAR 33 21 12 81 7 1 1 11
Benchmarking — Margens 11 11 7 71 10 5 3 49
Benchmarking — Receitas 18 14 7 80 6 4 2 36

Respostas por Periodicidade (em %) 119 74 35 593 48 22 30 7,9

Legenda: D = Diéaria ; S = Semanal ; Q = Quinzenal ; M = Mensal ; T = Trimestral ; SM = Semestral ; A= Anual ; N = Nunca

Fonte: Com Base nos Dados do Inquérito
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Diaria

Indicador Rel\sl:)gsetas %
Volume de Negdcios por Departamento 97 58,1%
Volume de Negocios 94 56,3%
RevPAR 64 38,3%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 52 31,1%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 46 27,5%
Evolucdo do RevPAR 43 25,7%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 41 24,6%
Volume de Negdcios por Segmento 33 19,8%
Benchmarking — RevPAR 33 19,8%
Fluxo de Caixa 32 19,2%
Custos Operacionais 28 16,8%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 26 15,6%
Custos Operacionais por Departamento 23 13,8%
Volume de Negdcios por Cliente 20 12,0%
Benchmarking — Receitas 18 10,8%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 17 10,2%
Benchmarking — Margens 11 6,6%
Total de Custos 9 5,4%
Prazo Médio de Recebimentos 9 5,4%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 7 4,2%
Quota de Mercado Local 7 4,2%
Resultados Antes de Impostos 7 4,2%
GOPPAR 4 2,4%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 4 2,4%
GOP 3 1,8%
GOP/Volume de Negdcios (%) 3 1,8%
Margem Operacional Global 3 1,8%
Margem Operacional por Departamento 3 1,8%
Rentabilidade Operacional das Vendas 3 1,8%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 2 1,2%
Prazo Médio de Pagamentos 2 1,2%
Rentabilidade Bruta das VVendas 2 1,2%
Rentabilidade do Capital Investido 2 1,2%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 2 1,2%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 1 0,6%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 1 0,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 1 0,6%
EBITDA 0 0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Semanal

Indicador Rel\sl:)gsetas %
Custos Operacionais por Departamento 31 18,6%
Volume de Negdcios por Segmento 30 18,0%
Custos Operacionais 29 17,4%
Prazo Médio de Recebimentos 27 16,2%
Total de Custos 26 15,6%
Volume de Negdcios por Departamento 26 15,6%
Evolucdo do RevPAR 25 15,0%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 23 13,8%
Volume de Negocios 22 13,2%
Prazo Médio de Pagamentos 22 13,2%
Fluxo de Caixa 21 12,6%
Benchmarking — RevPAR 21 12,6%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 17 10,2%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 16 9,6%
Benchmarking — Receitas 14 8,4%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 13 7,8%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 13 7,8%
RevPAR 13 7,8%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 11 6,6%
Benchmarking — Margens 11 6,6%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 10 6,0%
Volume de Negdcios por Cliente 9 5,4%
GOP/Volume de Negdcios (%) 7 4,2%
Rentabilidade Bruta das VVendas 5 3,0%
GOP 4 2,4%
Margem Operacional Global 4 2,4%
Margem Operacional por Departamento 4 2,4%
Rentabilidade Operacional das Vendas 4 2,4%
Quota de Mercado Local 3 1,8%
Resultados Antes de Impostos 2 1,2%
GOPPAR 1 0,6%
EBITDA 1 0,6%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 1 0,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 1 0,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 1 0,6%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 0 0,0%
Rentabilidade do Capital Investido 0 0,0%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 0 0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Quinzenal

Indicador Rel\sl:)gsetas %
Prazo Médio de Recebimentos 19 11,4%
Prazo Médio de Pagamentos 16 9,6%
Custos Operacionais 14 8,4%
Total de Custos 13 7,8%
Custos Operacionais por Departamento 12 7,2%
Benchmarking — RevPAR 12 7.2%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 11 6,6%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 10 6,0%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 9 5,4%
Fluxo de Caixa 9 5,4%
Volume de Negdcios 7 4,2%
Benchmarking — Margens 7 4,2%
Benchmarking — Receitas 7 4,2%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 6 3,6%
RevPAR 6 3,6%
Evolucdo do RevPAR 6 3,6%
Volume de Negdcios por Departamento 5 3,0%
Volume de Negdcios por Segmento 5 3,0%
Quota de Mercado Local 5 3,0%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 5 3,0%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 4 2,4%
GOPPAR 4 2,4%
Rentabilidade Operacional das Vendas 4 2,4%
Volume de Negdcios por Cliente 3 1,8%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 3 1,8%
Margem Operacional por Departamento 3 1,8%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 3 1,8%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 3 1,8%
Rentabilidade Bruta das VVendas 3 1,8%
GOP 2 1,2%
GOP/Volume de Negdcios (%) 2 1,2%
EBITDA 2 1,2%
Resultados Antes de Impostos 1 0,6%
Comparacdo do GOP com o Homoélogo do Ano Anterior 1 0,6%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 1 0,6%
Margem Operacional Global 1 0,6%
Rentabilidade do Capital Investido 0 0,0%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 0 0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Mensal

Indicador Rel\sl:)gsetas %
Comparacdo do GOP com o Homoélogo do Ano Anterior 141 84,4%
Margem Operacional Global 141 84,4%
Margem Operacional por Departamento 141 84,4%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 139 83,2%
GOP 138 82,6%
GOP/Volume de Negocios (%) 137 82,0%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 135 80,8%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 133 79,6%
Rentabilidade Bruta das VVendas 133 79,6%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 131 78,4%
Rentabilidade Operacional das Vendas 130 77,8%
GOPPAR 127 76,0%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 124 74,3%
Resultados Antes de Impostos 120 71,9%
EBITDA 117 70,1%
Quota de Mercado Local 116 69,5%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 110 65,9%
Volume de Negdcios por Cliente 105 62,9%
Total de Custos 101 60,5%
Custos Operacionais por Departamento 93 55,7%
Prazo Médio de Pagamentos 88 52,7%
Custos Operacionais 87 52,1%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 87 52,1%
Prazo Médio de Recebimentos 81 48,5%
Benchmarking — RevPAR 81 48,5%
Volume de Negdcios por Segmento 80 47,9%
Benchmarking — Receitas 80 47,9%
Evolucdo do RevPAR 78 46,7%
RevPAR 77 46,1%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 77 46,1%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 75 44,9%
Benchmarking — Margens 71 42,5%
Fluxo de Caixa 68 40,7%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 67 40,1%
Volume de Negocios 38 22,8%
Rentabilidade do Capital Investido 38 22,8%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 38 22,8%
Volume de Negdcios por Departamento 33 19,8%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Trimestral

Indicador Rel\sl:)gsetas %
Rentabilidade do Capital Investido 21 12,6%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 18 10,8%
Volume de Negdcios por Cliente 15 9,0%
EBITDA 15 9,0%
Quota de Mercado Local 14 8,4%
Prazo Médio de Recebimentos 13 7,8%
Prazo Médio de Pagamentos 13 7,8%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 12 7,2%
GOPPAR 11 6,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 11 6,6%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 10 6,0%
Resultados Antes de Impostos 10 6,0%
Benchmarking — Margens 10 6,0%
GOP 9 5,4%
Volume de Negdcios por Segmento 8 4,8%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 8 4,8%
Evolucdo do RevPAR 8 4,8%
Margem Operacional Global 8 4,8%
Margem Operacional por Departamento 8 4,8%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 7 4,2%
GOP/Volume de Negdcios (%) 7 4,2%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 7 4,2%
Fluxo de Caixa 7 4,2%
Benchmarking — RevPAR 7 4,2%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 6 3,6%
Rentabilidade Bruta das VVendas 6 3,6%
Rentabilidade Operacional das Vendas 6 3,6%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 6 3,6%
Benchmarking — Receitas 6 3,6%
Total de Custos 4 2,4%
Custos Operacionais 3 1,8%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 3 1,8%
Custos Operacionais por Departamento 2 1,2%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 2 1,2%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 2 1,2%
Volume de Negdcios 2 1,2%
Volume de Negdcios por Departamento 2 1,2%
RevPAR 0 0,0%

Fonte: Anexo E
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Semestral

Indicador Rel\sl:)gsetas %
Rentabilidade do Capital Investido 21 12,6%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 18 10,8%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 8 4,8%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 8 4,8%
Resultados Antes de Impostos 7 4,2%
GOP/Volume de Negocios (%) 6 3,6%
Rentabilidade Operacional das Vendas 6 3,6%
Volume de Negdcios por Segmento 5 3,0%
GOP 5 3,0%
GOPPAR 5 3,0%
Rentabilidade Bruta das VVendas 5 3,0%
Benchmarking — Margens 5 3,0%
EBITDA 4 2,4%
Prazo Médio de Recebimentos 4 2,4%
Prazo Médio de Pagamentos 4 2,4%
Benchmarking — Receitas 4 2,4%
Quota de Mercado Local 3 1,8%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 3 1,8%
Fluxo de Caixa 3 1,8%
Total de Custos 2 1,2%
Custos Operacionais por Departamento 2 1,2%
Volume de Negdcios por Cliente 2 1,2%
RevPAR 2 1,2%
Evolucdo do RevPAR 2 1,2%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 2 1,2%
Volume de Negdcios 1 0,6%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 1 0,6%
Margem Operacional Global 1 0,6%
Margem Operacional por Departamento 1 0,6%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 1 0,6%
Benchmarking — RevPAR 1 0,6%
Custos Operacionais 0 0,0%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 0 0,0%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 0 0,0%
Volume de Negdcios por Departamento 0 0,0%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 0 0,0%
Comparacgdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 0 0,0%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 0 0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Anual

Indicador Rel\sl:)gsetas %
Rentabilidade dos Capitais Proprios 41 24,6%
Rentabilidade do Capital Investido 40 24,0%
Resultados Antes de Impostos 15 9,0%
EBITDA 11 6,6%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 9 5,4%
Rentabilidade Bruta das VVendas 7 4,2%
Volume de Negdcios por Cliente 6 3,6%
GOPPAR 6 3,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 6 3,6%
Rentabilidade Operacional das Vendas 6 3,6%
Quota de Mercado Local 5 3,0%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 4 2,4%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 3 1,8%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 3 1,8%
Margem Operacional Global 3 1,8%
Fluxo de Caixa 3 1,8%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 3 1,8%
Benchmarking — Margens 3 1,8%
Total de Custos 2 1,2%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 2 1,2%
Comparacgdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 2 1,2%
Margem Operacional por Departamento 2 1,2%
Prazo Médio de Pagamentos 2 1,2%
Benchmarking — Receitas 2 1,2%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 1 0,6%
Volume de Negdcios por Segmento 1 0,6%
GOP 1 0,6%
GOP/Volume de Negdcios (%) 1 0,6%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 1 0,6%
Benchmarking — RevPAR 1 0,6%
Custos Operacionais 0 0,0%
Custos Operacionais por Departamento 0 0,0%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 0 0,0%
Volume de Negdcios 0 0,0%
Volume de Negdcios por Departamento 0 0,0%
RevPAR 0 0,0%
Evolucdo do RevPAR 0 0,0%
Prazo Médio de Recebimentos 0 0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Nunca

Indicador Rel\sl:)gsetas %
Rentabilidade dos Capitais Proprios 50 29,9%
Benchmarking — Margens 49 29,3%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 47 28,1%
Rentabilidade do Capital Investido 45 26,9%
Benchmarking — Receitas 36 21,6%
Fluxo de Caixa 24 14,4%
Prazo Médio de Pagamentos 20 12,0%
EBITDA 17 10,2%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 16 9,6%
Quota de Mercado Local 14 8,4%
Prazo Médio de Recebimentos 14 8,4%
Benchmarking — RevPAR 11 6,6%
Total de Custos 10 6,0%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 10 6,0%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 10 6,0%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 9 5,4%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 9 5,4%
GOPPAR 9 5,4%
Rentabilidade Operacional das Vendas 8 4,8%
Volume de Negdcios por Cliente 7 4,2%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 7 4,2%
Custos Operacionais 6 3,6%
Margem Operacional Global 6 3,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 6 3,6%
Rentabilidade Bruta das VVendas 6 3,6%
Volume de Negdcios por Segmento 5 3,0%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 5 3,0%
GOP 5 3,0%
Resultados Antes de Impostos 5 3,0%
RevPAR 5 3,0%
Evolucdo do RevPAR 5 3,0%
Margem Operacional por Departamento 5 3,0%
Custos Operacionais por Departamento 4 2,4%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 4 2,4%
Volume de Negdcios por Departamento 4 2,4%
GOP/Volume de Negdcios (%) 4 2,4%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 4 2,4%
Volume de Negdcios 3 1,8%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicador D S Q M T SM A N

Benchmarking — Satisfacéo do Cliente 31 23 13 73 7 0 1 19
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 56 24 12 65 2 0 6
Avaliacdo da Satisfacgdo do Cliente — InstalagBes e

Equipamentos 55 30 14 62 1 2 0 3
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 52 27 16 58 6 3 3
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacao Preco/Produto 50 24 10 70 1 2 0 10
Notoriedade da Marca 28 11 6 54 12 7 22 27
Numero de Clientes que Voltam 21 5 2 84 23 7 7 18
Numero de Clientes que Pensam Voltar 20 8 4 8 16 5 1 28

NUmero de Clientes que tém a Intencdo de Recomendar o
Hotel 2 Outros 23 16 6 8 11 5 1 20

Numero de Reclamacdes 73 20 4 59 1 2 1 7

Respostas por Periodicidade (em %) 245 113 52 416 48 21 21 84

Legenda: D = Diéaria ; S = Semanal ; Q = Quinzenal ; M = Mensal ; T = Trimestral ; SM = Semestral ; A= Anual ; N = Nunca

Fonte: Com Base nos Dados do Inquérito
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Diaria

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Numero de Reclamacdes 73 43, 7%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 56 33,5%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 55 32,9%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 52 31,1%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 50 29,9%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 31 18,6%
Notoriedade da Marca 28 16,8%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 23 13,8%
Numero de Clientes que Voltam 21 12,6%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 20 12,0%

Periodicidade — Semanal

Fonte: Anexo G

Indicador Re'\sl:)g:tas %
Avaliacdo da Satisfagdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 30 18,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 27 16,2%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 24 14,4%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 24 14,4%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 23 13,8%
Numero de Reclamacdes 20 12,0%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 16 9,6%
Notoriedade da Marca 11 6,6%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 4,8%
Numero de Clientes que Voltam 3,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Quinzenal

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 16 9,6%
Avaliacdo da Satisfagdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 14 8,4%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 13 7,8%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 12 7,2%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 10 6,0%
Notoriedade da Marca 6 3,6%
Numero de Clientes que tém a Inten¢do de Recomendar o Hotel a Outros 6 3,6%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 4 2,4%
Numero de Reclamacdes 4 2,4%
Numero de Clientes que Voltam 2 1,2%
Fonte: Anexo G
Periodicidade — Mensal
Indicador Re'\sl:)g:tas %
Numero de Clientes que Pensam Voltar 85 50,9%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 85 50,9%
Numero de Clientes que Voltam 84 50,3%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 73 43,7%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 70 41,9%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 65 38,9%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 62 37,1%
Numero de Reclamacdes 59 35,3%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 58 34,7%
Notoriedade da Marca 54 32,3%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Trimestral

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Numero de Clientes que Voltam 23 13,8%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 16 9,6%
Notoriedade da Marca 12 7.2%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 11 6,6%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 7 4,2%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 6 3,6%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 2 1,2%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 1 0,6%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 1 0,6%
Numero de Reclamacdes 1 0,6%
Fonte: Anexo G
Periodicidade — Semestral
Indicador Re'\sl:)g:tas %
Notoriedade da Marca 7 4,2%
Numero de Clientes que Voltam 7 4,2%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 5 3,0%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 5 3,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 3 1,8%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 2 1,2%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 2 1,2%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 2 1,2%
Numero de Reclamacdes 2 1,2%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 0 0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Anual

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Notoriedade da Marca 22 13,2%
Numero de Clientes que Voltam 7 4,2%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 2 1,2%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 1 0,6%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 1 0,6%
Numero de Clientes que tém a Inten¢do de Recomendar o Hotel a Outros 1 0,6%
Numero de Reclamacdes 1 0,6%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 0 0,0%
Avaliacdo da Satisfagdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 0 0,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 0 0,0%
Fonte: Anexo G
Periodicidade — Nunca
Indicador Re'\sl:)g:tas %
Numero de Clientes que Pensam Voltar 28 16,8%
Notoriedade da Marca 27 16,2%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 20 12,0%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 19 11,4%
Numero de Clientes que Voltam 18 10,8%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 10 6,0%
Numero de Reclamacdes 7 4,2%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 6 3,6%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 3 1,8%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 3 1,8%
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Respostas por Periodicidades

359



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicador D S Q M T SM A N
Taxa de Produtividade do Pessoal 12 12 2 102 8 5 3 23
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 16 11 1 102 10 4 7 16
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 3 1 0 69 20 13 36 25
Taxa de Ocupagao 136 6 1 21
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 102 32 2 25

Tempos para Conclusdo de Processos e Tarefas Chave por

Departamento e/ou Fungdo 33 52 C & 1 4 38
Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo 38 21 8 52 10 11 14 13
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalagdes e Equipamentos 36 14 5 66 15 8 17
Awvaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 34 12 2 60 14 20 19
Auditoria Interna 3 10 9 51 33 20 25 16
Auditoria ao Sistema de Qualidade 3 9 3 59 29 17 17 30
HACCP 18 8 8 97 28 2 2 4
Concordancia com Standards 38 7 3 62 17 14 12 14
Respostas por Periodicidade (em %) 21,7 90 24 365 87 53 72 9.2

Legenda: D = Diéaria ; S = Semanal ; Q = Quinzenal ; M = Mensal ; T = Trimestral ; SM = Semestral ; A= Anual ; N = Nunca

Fonte: Com Base nos Dados do Inquérito
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Diaria

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Taxa de Ocupagao 136 81,4%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 102 61,1%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 38 22,8%
Concordancia com Standards 38 22,8%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 36 21,6%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 34 20,4%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 33 19,8%
HACCP 18 10,8%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 16 9,6%
Taxa de Produtividade do Pessoal 12 7.2%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 1,8%
Auditoria Interna 1,8%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 1,8%
Fonte: Anexo |
Periodicidade — Semanal
Indicador R e'\sl:)g:t as %
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 52 31,1%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 32 19,2%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 21 12,6%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 14 8,4%
Taxa de Produtividade do Pessoal 12 7.2%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 12 7.2%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 11 6,6%
Auditoria Interna 10 6,0%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 9 5,4%
HACCP 8 4,8%
Concordancia com Standards 7 4,2%
Taxa de Ocupagao 6 3,6%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 1 0,6%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Quinzenal

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Auditoria Interna 9 5,4%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 8 4,8%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 8 4,8%
HACCP 8 4,8%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 5 3,0%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 3 1,8%
Concordancia com Standards 3 1,8%
Taxa de Produtividade do Pessoal 2 1,2%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 2 1,2%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 2 1,2%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 1 0,6%
Taxa de Ocupagao 1 0,6%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 0 0,0%
Fonte: Anexo |
Periodicidade — Mensal
Indicador R e'\sl:)g:t as %
Taxa de Produtividade do Pessoal 102 61,1%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 102 61,0%
HACCP 97 58,1%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 69 41,2%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 66 39,4%
Concordancia com Standards 62 37,1%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 60 35,8%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 59 35,2%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 52 31,0%
Auditoria Interna 51 30,4%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 27 16,2%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 25 15,0%
Taxa de Ocupagao 21 12,6%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Trimestral

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Auditoria Interna 33 19,8%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 29 17,4%
HACCP 28 16,8%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 20 12,0%
Concordancia com Standards 17 10,2%
Awvaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 15 9,0%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 14 8,4%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 10 6,0%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 10 6,0%
Taxa de Produtividade do Pessoal 8 4,8%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 4 2,4%
Taxa de Ocupagao 0 0,0%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 0 0,0%
Fonte: Anexo |
Periodicidade — Semestral
Indicador R e'\sl:)g:t as %
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 20 12,0%
Auditoria Interna 20 12,0%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 17 10,2%
Concordancia com Standards 14 8,4%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 13 7,8%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 11 6,6%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 8 4,8%
Taxa de Produtividade do Pessoal 5 3,0%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 4 2,4%
HACCP 2 1,2%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 1 0,6%
Taxa de Ocupagao 0 0,0%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 0 0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Anual

Indicador ReN;ogteas %
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 36 21,6%
Auditoria Interna 25 15,0%
Awvaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 19 11,4%
Awvaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 17 10,2%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 17 10,2%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 14 8,4%
Concordancia com Standards 12 7.2%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 7 4,2%
Tempos para Concluséao de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 4 2,4%
Taxa de Produtividade do Pessoal 3 1,8%
HACCP 2 1,2%
Taxa de Ocupagao 0 0,0%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 0 0,0%
Fonte: Anexo |
Periodicidade — Nunca
Indicador R e'\sl:)g:t as %
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 38 22,8%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 30 18,0%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 25 15,0%
Taxa de Produtividade do Pessoal 23 13,8%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 16 9,6%
Auditoria Interna 16 9,6%
Concordancia com Standards 14 8,4%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 13 7,8%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 6 3,6%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 6 3,6%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 6 3,6%
HACCP 4 2,4%
Taxa de Ocupagao 3 1,8%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicador D S Q M T SM A N
NUmero de Horas de Formagao 0 3 31 27 56 15
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 4 8 2 29 13 20 65 26
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 4 11 2 2 6 18 64 41
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 14 1 17 9 42 70 11
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 15 1 16 9 40 69 12
Avaliacédo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 10 0 37 11 31 60 15
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 20 7 83 17 14 10 8
Novos Mercados Identificados 11 10 4 67 19 26 16 14
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 17 29 9 4 32 11 5 20
Numero de Novos Produtos/Servigos Identificados e/ou 6 13 4 40 25 30 23 26

Introduzidos

Capital  Investido na  Melhoria da  Experiéncia
Cliente/Funcionario

Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagbes e
Equipamentos

1 2 29 12 23 44 52

3 1 1 34 14 22 64 28

Respostas por Periodicidade (em %) 55 46 16 226 99 152 27,2 134

Legenda: D = Diaria ; S = Semanal ; Q = Quinzenal ; M = Mensal ; T = Trimestral ; SM = Semestral ; A= Anual ; N = Nunca

Fonte: Com Base nos Dados do Inquérito
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Diaria

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 20 12,0%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 17 10,2%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 15 9,0%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 14 8,4%
Novos Mercados Identificados 11 6,6%
Avaliacédo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 10 6,0%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 6 3,6%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 4 2,4%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 4 2,4%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 4 2,4%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 3 1,8%
NUmero de Horas de Formagao 2 1,2%
Fonte: Anexo K
Periodicidade — Semanal
Indicador R e'\sl:)g:t as %
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 29 17,4%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 13 7,8%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 11 6,6%
Novos Mercados Identificados 10 6,0%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 8 4,8%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 8 4,8%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 5 3,0%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 3 1,8%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 3 1,8%
NUmero de Horas de Formagao 1 0,6%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 1 0,6%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 1 0,6%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Quinzenal

Indicador R e'\sl:)g:t as %
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 9 5,4%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 7 4,2%
Novos Mercados Identificados 4 2,4%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 4 2,4%
NUmero de Promoges dentro do Hotel 2 1,2%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 2 1,2%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 2 1,2%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 1 0,6%
Avaliacédo do Pessoal — Competéncias Relacionais 1 0,6%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 1 0,6%
NUmero de Horas de Formagao 0 0,0%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 0 0,0%
Fonte: Anexo K
Periodicidade — Mensal
Indicador R e'\sl:)g:t as %
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 83 49,7%
Novos Mercados Identificados 67 40,1%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 44 26,3%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 40 23,8%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 37 22,2%
NUmero de Horas de Formagao 35 21,0%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 34 20,4%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 29 17,4%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 29 17,4%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 21 12,6%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 17 10,2%
Avaliacédo do Pessoal — Competéncias Relacionais 16 9,6%

370

Fonte: Anexo K



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Trimestral

Indicador R e'\sl:)g:t as %
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 32 19,2%
NUmero de Horas de Formagao 31 18,6%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 25 15,0%
Novos Mercados Identificados 19 11,4%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 17 10,2%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 14 8,4%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 13 7,8%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 12 7,2%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 11 6,6%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 5,4%
Avaliacédo do Pessoal — Competéncias Relacionais 5,4%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 6 3,6%
Fonte: Anexo K
Periodicidade — Semestral
Indicador R e'\sl:)g:t as %
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 42 25,1%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 40 24,0%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 31 18,6%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 30 18,0%
NUmero de Horas de Formagao 27 16,2%
Novos Mercados Identificados 26 15,6%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 23 13,8%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 22 13,2%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 20 12,0%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 18 10,8%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 14 8,4%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 11 6,6%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Periodicidade — Anual

Indicador R e'\sl:)g:t as %
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 70 41,9%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 69 41,3%
NUmero de Promoges dentro do Hotel 65 38,9%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 64 38,3%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 64 38,3%
Avaliacédo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 60 35,9%
NUmero de Horas de Formagao 56 33,5%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 44 26,3%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 23 13,8%
Novos Mercados Identificados 16 9,6%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 10 6,0%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 5 3,0%
Fonte: Anexo K
Periodicidade — Nunca
Indicador R e'\sl:)g:t as %
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 52 31,1%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 41 24,6%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 28 16,8%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 26 15,6%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 26 15,6%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 20 12,0%
NUmero de Horas de Formagao 15 9,0%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 15 9,0%
Novos Mercados Identificados 14 8,4%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 12 7,2%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 11 6,6%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 8 4,8%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicador 7 6 5 4 3 2 1

Total de Custos 115 26 15 5 4 0 2
Custos Operacionais 126 19 13 4 4 0 1
Custos Operacionais por Departamento 118 29 14 3 3 0 0
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 95 47 18 4 3 0 0
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 100 35 20 7 2 0 3
Volume de Negdcios 119 27 11 8 2 0 0
Volume de Negdcios por Departamento 97 45 18 4 3 0 0
Volume de Negdcios por Segmento 65 55 37 7 2 1 0
Volume de Negdcios por Cliente 48 46 52 17 3 0 1
iﬁrtgpr)iaorfgao do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano 80 47 31 6 5 0 1
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 91 42 19 8 3 2 2
Quota de Mercado Local 44 61 36 15 4 1 6
GOP 115 37 9 2 0 0
GOP/Volume de Negocios (%) 111 39 12 2 0 0
GOPPAR 81 41 31 2 0 4
EBITDA 71 47 26 11 3 1 8
Resultados Antes de Impostos 76 49 25 11 4 1 1
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 91 48 18 7 3 0 0
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 90 48 14 12 1 0 2
RevPAR 88 47 24 7 0 0 1
Evolucdo do RevPAR 85 39 31 10 1 0 1
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 26 33 33 25 7 5 38
Margem Operacional Global 65 60 26 12 1 0 3
Margem Operacional por Departamento 67 64 24 10 0 0
Zﬂ?%anrlgrz?grdas Margens Operacionais com as Homologas do 55 62 36 11 0 0 3
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 57 63 28 13 1 0 5
Fluxo de Caixa 46 50 44 13 5 3 6
Prazo Médio de Recebimentos 72 51 29 9 1 1 4
Prazo Médio de Pagamentos 56 49 42 13 3 1 3
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 48 60 37 12 0 4 6
Rentabilidade Bruta das Vendas 63 60 32 6 5 0 1
Rentabilidade Operacional das Vendas 71 59 26 9 1 0 1
Rentabilidade do Capital Investido 62 37 30 17 0 0 21
Rentabilidade dos Capitais Proprios 57 43 28 17 0 0 22
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 87 45 23 2 0
Benchmarking — RevPAR 85 43 27 6 1 0
Benchmarking — Margens 35 53 34 23 2 1 19
Benchmarking — Receitas 46 52 35 18 1 1 14

Respostas por Importancia (em %) 458 277 159 60 13 0,3 3,0

Fonte: Com Base nos Dados do Inquérito
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Anexo N

Indicadores da Perspectiva Financeira

Frequéncias por Importancias
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 7

Indicador Re'\sl;:;as %
Custos Operacionais 126 75,4%
Volume de Negdcios 119 71,3%
Custos Operacionais por Departamento 118 70,7%
Total de Custos 115 68,9%
GOP 115 68,9%
GOP/Volume de Negdcios (%) 111 66,5%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 100 59,9%
Volume de Negdcios por Departamento 97 58,1%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 95 56,9%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 91 54,5%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 91 54,5%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 90 53,9%
RevPAR 88 52,7%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 87 52,1%
Evolucdo do RevPAR 85 50,9%
Benchmarking — RevPAR 85 50,9%
GOPPAR 81 48,5%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 80 47,9%
Resultados Antes de Impostos 76 45,5%
Prazo Médio de Recebimentos 72 43,1%
EBITDA 71 42,5%
Rentabilidade Operacional das Vendas 71 42.5%
Margem Operacional por Departamento 67 40,1%
Volume de Negdcios por Segmento 65 38,9%
Margem Operacional Global 65 38,9%
Rentabilidade Bruta das VVendas 63 37, 7%
Rentabilidade do Capital Investido 62 37,1%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 57 34,1%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 57 34,1%
Prazo Médio de Pagamentos 56 33,5%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 55 32,9%
Volume de Negdcios por Cliente 48 28,7%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 48 28, 7%
Fluxo de Caixa 46 27,5%
Benchmarking — Receitas 46 27,5%
Quota de Mercado Local 44 26,3%
Benchmarking — Margens 35 21,0%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 26 15,6%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 6

Indicador Re'\sl;:;as %
Margem Operacional por Departamento 64 38,3%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 63 37,7%
Comparacgdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 62 37,1%
Quota de Mercado Local 61 36,5%
Margem Operacional Global 60 35,9%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 60 35,9%
Rentabilidade Bruta das VVendas 60 35,9%
Rentabilidade Operacional das Vendas 59 35,3%
Volume de Negdcios por Segmento 55 32,9%
Benchmarking — Margens 53 31,7%
Benchmarking — Receitas 52 31,1%
Prazo Médio de Recebimentos 51 30,5%
Fluxo de Caixa 50 29,9%
Resultados Antes de Impostos 49 29,3%
Prazo Médio de Pagamentos 49 29,3%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 48 28,7%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 48 28,7%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 47 28,1%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 47 28,1%
EBITDA 47 28,1%
RevPAR 47 28,1%
Volume de Negdcios por Cliente 46 27,5%
Volume de Negdcios por Departamento 45 26,9%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 45 26,9%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 43 25,7%
Benchmarking — RevPAR 43 25, 7%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 42 25,1%
GOPPAR 41 24,6%
GOP/Volume de Negdcios (%) 39 23,4%
Evolucdo do RevPAR 39 23,4%
GOP 37 22,2%
Rentabilidade do Capital Investido 37 22,2%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 35 21,0%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 33 19,7%
Custos Operacionais por Departamento 29 17,4%
Volume de Negocios 27 16,2%
Total de Custos 26 15,6%
Custos Operacionais 19 11,4%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 5

Indicador Re'\sl;:;as %
Volume de Negdcios por Cliente 52 31,1%
Fluxo de Caixa 44 26,3%
Prazo Médio de Pagamentos 42 25,1%
Volume de Negdcios por Segmento 37 22,2%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 37 22,2%
Quota de Mercado Local 36 21,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 36 21,6%
Benchmarking — Receitas 35 21,0%
Benchmarking — Margens 34 20,4%
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 33 19,7%
Rentabilidade Bruta das VVendas 32 19,2%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 31 18,6%
GOPPAR 31 18,6%
Evolucdo do RevPAR 31 18,6%
Rentabilidade do Capital Investido 30 18,0%
Prazo Médio de Recebimentos 29 17,4%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 28 16,8%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 28 16,8%
Benchmarking — RevPAR 27 16,2%
EBITDA 26 15,6%
Margem Operacional Global 26 15,6%
Rentabilidade Operacional das Vendas 26 15,6%
Resultados Antes de Impostos 25 15,0%
RevPAR 24 14,4%
Margem Operacional por Departamento 24 14,4%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 23 13,8%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 20 12,0%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 19 11,4%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 18 10,8%
Volume de Negdcios por Departamento 18 10,8%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 18 10,8%
Total de Custos 15 9,0%
Custos Operacionais por Departamento 14 8,4%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 14 8,4%
Custos Operacionais 13 7,8%
GOP/Volume de Negocios (%) 12 7,2%
Volume de Negdcios 11 6,6%
GOP 9 5,4%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 4

Indicador Re'\sl;:;as %
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 25 15,0%
Benchmarking — Margens 23 13,8%
Benchmarking — Receitas 18 10,8%
Volume de Negdcios por Cliente 17 10,2%
Rentabilidade do Capital Investido 17 10,2%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 17 10,2%
Quota de Mercado Local 15 9,0%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 13 7,8%
Fluxo de Caixa 13 7,8%
Prazo Médio de Pagamentos 13 7,8%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 12 7,2%
Margem Operacional Global 12 7,2%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 12 7.2%
EBITDA 11 6,6%
Resultados Antes de Impostos 11 6,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 11 6,6%
Evolucdo do RevPAR 10 6,0%
Margem Operacional por Departamento 10 6,0%
Prazo Médio de Recebimentos 9 5,4%
Rentabilidade Operacional das Vendas 9 5,4%
Volume de Negdcios 8 4,8%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 8 4,8%
GOPPAR 8 4,8%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 7 4,2%
Volume de Negdcios por Segmento 7 4,2%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 7 4,2%
RevPAR 7 4,2%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 7 4,2%
Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 6 3,6%
Rentabilidade Bruta das VVendas 6 3,6%
Benchmarking — RevPAR 6 3,6%
Total de Custos 5 3,0%
Custos Operacionais 4 2,4%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 4 2,4%
Volume de Negdcios por Departamento 4 2,4%
GOP 4 2,4%
Custos Operacionais por Departamento 3 1,8%
GOP/Volume de Negdcios (%) 3 1,8%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 3

Indicador

N° de
Respostas

%

Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate

Fluxo de Caixa

Rentabilidade Bruta das Vendas

Total de Custos

Custos Operacionais

Quota de Mercado Local

Resultados Antes de Impostos

Custos Operacionais por Departamento

Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior
Volume de Negdcios por Departamento

Volume de Negdcios por Cliente

Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado
EBITDA

Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior
Prazo Médio de Pagamentos

Comparacdo dos Custos com os Orgamentados

Volume de Negdcios

Volume de Negdcios por Segmento

Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior
GOP

GOP/Volume de Negdcios (%)

GOPPAR

Benchmarking — Taxa de Ocupacdo

Benchmarking — Margens

Comparacdo do GOP com o Orgamentado

Evolucdo do RevPAR

Margem Operacional Global

Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas
Prazo Médio de Recebimentos

Rentabilidade Operacional das Vendas

Benchmarking — RevPAR

Benchmarking — Receitas

RevPAR

Margem Operacional por Departamento

Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém
Rentabilidade do Capital Investido

Rentabilidade dos Capitais Proprios
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4,2%
3,0%
3,0%
2,4%
2,4%
2,4%
2,4%
1,8%
1,8%
1,8%
1,8%
1,8%
1,8%
1,8%
1,8%
1,2%
1,2%
1,2%
1,2%
1,2%
1,2%
1,2%
1,2%
1,2%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 2

Indicador

N° de
Respostas

%

Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate

Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém
Fluxo de Caixa

Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado
Volume de Negdcios por Segmento

Quota de Mercado Local

EBITDA

Resultados Antes de Impostos

Prazo Médio de Recebimentos

Prazo Médio de Pagamentos

Benchmarking — Margens

Benchmarking — Receitas

Total de Custos

Custos Operacionais

Custos Operacionais por Departamento

Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados

Volume de Negdcios

Volume de Negdcios por Departamento

Volume de Negdcios por Cliente

Comparacdo do Volume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior
GOP

GOP/Volume de Negdcios (%)

GOPPAR

Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior
Comparacdo do GOP com o Orgamentado

RevPAR

Evolucdo do RevPAR

Margem Operacional Global

Margem Operacional por Departamento

Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas
Rentabilidade Bruta das Vendas

Rentabilidade Operacional das Vendas

Rentabilidade do Capital Investido

Rentabilidade dos Capitais Proprios

Benchmarking — Taxa de Ocupacdo

Benchmarking — RevPAR
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3,0%
2,4%
1,8%
1,2%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,6%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 1

Indicador Rel\sl:):setas %
Comparacdo do Preco do Quarto com a Rack-Rate 38 22,8%
Rentabilidade dos Capitais Proprios 22 13,2%
Rentabilidade do Capital Investido 21 12,6%
Benchmarking — Margens 19 11,4%
Benchmarking — Receitas 14 8,4%
EBITDA 8 4,8%
Quota de Mercado Local 6 3,6%
Fluxo de Caixa 6 3,6%
Tempo Médio de Permanéncia de Existéncias em Armazém 6 3,6%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Orcamentadas 5 3,0%
Benchmarking — RevPAR 5 3,0%
GOPPAR 4 2,4%
Prazo Médio de Recebimentos 4 2,4%
Comparacdo dos Custos com os Orgamentados 3 1,8%
Margem Operacional Global 3 1,8%
Comparacdo das Margens Operacionais com as Homdlogas do Ano Anterior 3 1,8%
Prazo Médio de Pagamentos 3 1,8%
Benchmarking — Taxa de Ocupacdo 3 1,8%
Total de Custos 2 1,2%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Orgamentado 2 1,2%
Comparacdo do GOP com o Orgamentado 2 1,2%
Margem Operacional por Departamento 2 1,2%
Custos Operacionais 1 0,6%
Volume de Negdcios por Cliente 1 0,6%
Comparacdo do VVolume de Negdcios com o Homélogo do Ano Anterior 1 0,6%
Resultados Antes de Impostos 1 0,6%
RevPAR 1 0,6%
Evolucdo do RevPAR 1 0,6%
Rentabilidade Bruta das VVendas 1 0,6%
Rentabilidade Operacional das Vendas 1 0,6%
Custos Operacionais por Departamento 0 0,0%
Comparacdo dos Custos com os Homélogos do Ano Anterior 0 0,0%
Volume de Negocios 0 0,0%
Volume de Negdcios por Departamento 0 0,0%
Volume de Negdcios por Segmento 0 0,0%
GOP 0 0,0%
GOP/Volume de Negdcios (%) 0 0,0%
Comparacdo do GOP com o0 Homoélogo do Ano Anterior 0 0,0%
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Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Anexo O

Indicadores da Perspectiva do Cliente

Respostas por Importancias
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicador 7 6 5 4 3 2 1

Benchmarking — Satisfacéo do Cliente 9%5 41 14 6 3 0 8
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 122 33 5 0
Avaliagdo da Satisfacdo do Cliente - InstalacBes e
i 111 44 8 4 0 0 0
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 119 40 5 0 0 0
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 98 51 11 0 0 3
Notoriedade da Marca 65 63 21 11 0 0 7
NUmero de Clientes que Voltam 75 63 17 9 0 0 3
NUmero de Clientes que Pensam Voltar 67 58 23 13 0 1 5
Numero de Clientes que tém a Inten¢do de Recomendar o Hotel
G 84 54 17 6 1 1 4
NUmero de Reclamacdes 112 36 11 6 0 0 2

Respostas por Importancia (em %) 56,7 289 79 40 04 01 20

Fonte: Com Base nos Dados do Inquérito
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Anexo P

Indicadores da Perspectiva do Cliente

Frequéncias por Importancias
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 7

Indicador Rel\sl:):setas %
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 122 73,1%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 119 71,3%
Numero de Reclamacdes 112 67,1%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 111 66,5%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 98 58,7%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 95 56,9%
Numero de Clientes que tém a Inten¢do de Recomendar o Hotel a Outros 84 50,3%
Numero de Clientes que Voltam 75 44.9%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 67 40,1%
Notoriedade da Marca 65 38,9%
Fonte: Anexo O
Importéncia 6
Indicador Rel\sl:):setas %
Notoriedade da Marca 63 37, 7%
Numero de Clientes que Voltam 63 37, 7%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 58 34,7%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 54 32,3%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 51 30,5%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 44 26,3%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 41 24,6%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 40 24,0%
Numero de Reclamacdes 36 21,6%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 33 19,8%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 5

Indicador Rel\sl:):setas %
Numero de Clientes que Pensam Voltar 23 13,8%
Notoriedade da Marca 21 12,6%
Numero de Clientes que Voltam 17 10,2%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 17 10,2%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 14 8,4%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 11 6,6%
Numero de Reclamacdes 11 6,6%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 4,8%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 3,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 3,0%
Fonte: Anexo O
Importéncia 4
Indicador Rel\sl:):setas %
Numero de Clientes que Pensam Voltar 13 7,8%
Notoriedade da Marca 11 6,6%
Numero de Clientes que Voltam 9 5,4%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 6 3,6%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 6 3,6%
Numero de Reclamacdes 6 3,6%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 4 2,4%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 4 2,4%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 4 2,4%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 3 1,8%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 3

Indicador Rel\sl:):setas %
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 3 1,8%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 2 1,2%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 1 0,6%
Avaliacédo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 0 0,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 0 0,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 0 0,0%
Notoriedade da Marca 0 0,0%
Numero de Clientes que Voltam 0 0,0%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 0 0,0%
Numero de Reclamacdes 0 0,0%
Fonte: Anexo O
Importéncia 2
Indicador Rel\sl:):setas %
Numero de Clientes que Pensam Voltar 1 0,6%
Numero de Clientes que tém a Inten¢do de Recomendar o Hotel a Outros 1 0,6%
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 0 0,0%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 0 0,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 0 0,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 0 0,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 0 0,0%
Notoriedade da Marca 0 0,0%
Numero de Clientes que Voltam 0 0,0%
Numero de Reclamacdes 0 0,0%
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 1

Indicador Re'\sl:):;as %
Benchmarking — Satisfacdo do Cliente 8 4,8%
Notoriedade da Marca 7 4,2%
Numero de Clientes que Pensam Voltar 5 3,0%
Numero de Clientes que tém a Intengdo de Recomendar o Hotel a Outros 4 2,4%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Relacdo Preco/Produto 3 1,8%
Numero de Clientes que Voltam 3 1,8%
Numero de Reclamacdes 2 1,2%
Avaliacéo da Satisfacdo do Cliente — Servigo 1 0,6%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Instalagdes e Equipamentos 0 0,0%
Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente — Pessoal 0 0,0%

Fonte: Anexo O
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Anexo Q

Indicadores da Perspectiva Interna

Respostas por Importancias

390



Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a
Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Indicador 7 6 5 4 3 2 1
Taxa de Produtividade do Pessoal 71 54 24 13 0 1
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 46 52 35 24 5 1 4
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 23 45 54 24 7 3 11
Taxa de Ocupagao 114 38 11 1 0 0
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 107 38 14 1 1 0

Tempos para Conclusdo de Processos e Tarefas Chave por

Departamento e/ou Fungéo S < . <
Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo 89 52 13 5 0 0 8
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalagdes e Equipamentos 81 57 18 10 0 0 1
Avaliacdo Interna da Qualidade — Pessoal 84 59 16 7 0 0 1
Auditoria Interna 70 63 25 7 0 1 1
Auditoria ao Sistema de Qualidade 67 52 18 12 0 1 17
HACCP 101 41 13 12 0 0 0
Concordancia com Standards 73 54 31 8 0 0
Respostas por Importancia (em %) 449 300 142 68 11 04 26

Fonte: Com Base nos Dados do Inquérito
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Anexo R

Indicadores da Perspectiva Interna

Frequéncias por Importancias
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Avaliacdo de Desempenho em Hotéis de 4 e 5 Estrelas Pertencentes a

Cadeias Hoteleiras a Operar em Portugal

Importancia 7

Indicador Rel\sl:):setas %
Taxa de Ocupagao 114 68,3%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 107 64,1%
HACCP 101 60,5%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 89 53,3%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 84 50,3%
Awvaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 81 48,5%
Concordancia com Standards 73 43,7%
Taxa de Produtividade do Pessoal 71 42.5%
Auditoria Interna 70 41,9%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 67 40,1%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 47 28,1%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 46 27,5%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 23 13,8%
Fonte: Anexo Q
Importancia 6
Indicador Rel\sl:):setas %
Auditoria Interna 63 37, 7%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 59 35,3%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 57 34,1%
Taxa de Produtividade do Pessoal 54 32,3%
Concordancia com Standards 54 32,3%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 52 31,1%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 52 31,1%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 52 31,1%
Tempos para Concluséao de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 47 28,1%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 45 26,9%
HACCP 41 24,6%
Taxa de Ocupagao 38 22,8%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 38 22,8%
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Importancia 5

Indicador Rel\sl:):setas %
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 54 32,3%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 37 22,2%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 35 21,0%
Concordancia com Standards 31 18,6%
Auditoria Interna 25 15,0%
Taxa de Produtividade do Pessoal 24 14,4%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 18 10,8%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 18 10,8%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 16 9,6%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 14 8,4%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 13 7,8%
HACCP 13 7,8%
Taxa de Ocupagao 11 6,6%
Fonte: Anexo Q
Importancia 4
Indicador Rel\sl:):setas %
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 24 14,4%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 24 14,4%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 17 10,2%
Taxa de Produtividade do Pessoal 13 7,8%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 12 7.2%
HACCP 12 7,2%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 10 6,0%
Concordancia com Standards 8 4,8%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 7 4,2%
Auditoria Interna 7 4,2%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 6 3,6%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 5 3,0%
Taxa de Ocupagao 3 1,8%
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Importancia 3

Indicador Rel\sl:):setas %
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 9 5,4%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 7 4,2%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 5 3,0%
Taxa de Ocupagao 1 0,6%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 1 0,6%
Taxa de Produtividade do Pessoal 0 0,0%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 0 0,0%
Awvaliacdo Interna da Qualidade — Instalacdes e Equipamentos 0 0,0%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 0 0,0%
Auditoria Interna 0 0,0%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 0 0,0%
HACCP 0 0,0%
Concordancia com Standards 0 0,0%
Fonte: Anexo Q
Importancia 2
Indicador Rel\sl:):setas %
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 3 1,8%
Taxa de Produtividade do Pessoal 1 0,6%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 1 0,6%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 1 0,6%
Tempos para Concluséo de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 1 0,6%
Auditoria Interna 1 0,6%
Auditoria ao Sistema de Qualidade 1 0,6%
Taxa de Ocupagao 0 0,0%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Servigo 0 0,0%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalagdes e Equipamentos 0 0,0%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 0 0,0%
HACCP 0 0,0%
Concordancia com Standards 0 0,0%
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Importancia 1

Indicador Re'\sl:):;as %
Auditoria ao Sistema de Qualidade 17 10,2%
Taxa Média de Rotatividade do Pessoal 11 6,6%
Tempos para Conclusao de Processos e Tarefas Chave por Departamento e/ou Fungéo 9 5,4%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Servigo 8 4,8%
Taxa de Produtividade do Pessoal 4 2,4%
Percentagem de Pessoal Temporéario no Total de Pessoal 4 2,4%
Avaliacdo Interna da Qualidade — Instalagdes e Equipamentos 1 0,6%
Avaliacéo Interna da Qualidade — Pessoal 1 0,6%
Auditoria Interna 1 0,6%
Concordancia com Standards 1 0,6%
Taxa de Ocupagao 0 0,0%
Comparacdo da Taxa de Ocupagdo com a Prevista 0 0,0%
HACCP 0 0,0%
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Anexo S

Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Respostas por Importancias
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Indicador 7 6 5 4 3 2 1
NUmero de Horas de Formagao 52 67 28 14 0 0 6
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 41 46 38 22 3 3 14
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 37 42 37 21 2 4 24
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 73 64 19 8 0 0 3
Avaliacédo do Pessoal — Competéncias Relacionais 73 62 22 0 0 3
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 59 79 13 12 1 0 3
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 81 65 14 6 0 0 1
Novos Mercados Identificados 57 71 27 1 2 3
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 54 54 43 0 0 8

NUmero de Novos Produtos/Servigos Identificados e/ou
Introduzidos

Capital Investido na  Melhoria da  Experiéncia
Cliente/Funcionario

Capital Investido na Melhoria Continua das Instalacdes e
Equipamentos

35 60 52 8

o
N

10

34 58 37 13 6 2 17

49 50 47 7 2 3 9

Respostas por Importancia (em %) 322 359 188 66 0,7 0,8 50

Fonte: Com Base nos Dados do Inquérito
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Anexo T

Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Frequéncias por Importancias
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Importancia 7

Indicador Rel\sl:):setas %
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 81 48,5%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 73 43,7%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 73 43,7%
Avaliacédo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 59 35,3%
Novos Mercados Identificados 57 34,1%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 54 32,3%
NUmero de Horas de Formagao 52 31,1%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 49 29,3%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 41 24,6%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 37 22,2%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 35 21,0%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 34 20,4%
Fonte: Anexo S
Importancia 6
Indicador Rel\sl:):setas %
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 79 47,3%
Novos Mercados Identificados 71 42.5%
NUmero de Horas de Formagao 67 40,1%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 65 38,9%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 64 38,3%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 62 37,1%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 60 35,9%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 58 34,6%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 54 32,3%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 50 29,9%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 46 27,4%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 42 25,0%
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Importancia 5

Indicador Rel\sl:):setas %
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 52 31,1%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 47 28,1%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 43 25,7%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 38 22,8%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 37 22,2%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 37 22,2%
NUmero de Horas de Formagao 28 16,8%
Novos Mercados Identificados 27 16,2%
Avaliacédo do Pessoal — Competéncias Relacionais 22 13,2%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 19 11,4%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 14 8,4%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 13 7,8%
Fonte: Anexo S
Importancia 4
Indicador Rel\sl:):setas %
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 22 13,2%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 21 12,6%
NUmero de Horas de Formagao 14 8,4%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 13 7,8%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 12 7,2%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 8 4,8%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 8 4,8%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 8 4,8%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 7 4,2%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 7 4,2%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 6 3,6%
Novos Mercados Identificados 6 3,6%
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Importancia 3

Indicador Rel\sl:):setas %
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 6 3,6%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 3 1,8%
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 2 1,2%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 2 1,2%
Avaliacéo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 1 0,6%
Novos Mercados Identificados 1 0,6%
NUmero de Horas de Formagao 0 0,0%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 0 0,0%
Avaliacédo do Pessoal — Competéncias Relacionais 0 0,0%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 0 0,0%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 0 0,0%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 0 0,0%
Fonte: Anexo S
Importancia 2
Indicador Rel\sl:):setas %
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 4 2,4%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 3 1,8%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 3 1,8%
Novos Mercados Identificados 2 1,2%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 2 1,2%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 2 1,2%
NUmero de Horas de Formagao 0 0,0%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 0 0,0%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 0 0,0%
Avaliacédo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 0 0,0%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 0 0,0%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 0 0,0%
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Importancia 1

Indicador Rel\sl:):setas %
NUmero de Promogdes dentro da Cadeia Hoteleira 24 14,4%
Capital Investido na Melhoria da Experiéncia Cliente/Funcionario 17 10,2%
NUmero de Promogdes dentro do Hotel 14 8,4%
Numero de Novos Produtos/Servicos Identificados e/ou Introduzidos 10 6,0%
Capital Investido na Melhoria Continua das Instalagfes e Equipamentos 9 5,4%
NUmero de Formas Criativas para Melhorar o Servigo 8 4,8%
NUmero de Horas de Formagao 6 3,6%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Técnicas 3 1,8%
Avaliacdo do Pessoal — Competéncias Relacionais 3 1,8%
Avaliacédo do Pessoal — Nivel de Realizacdo dos Objectivos 3 1,8%
Novos Mercados Identificados 3 1,8%
Melhorias Resultantes da Avaliacao da Satisfacdo do Cliente 1 0,6%

Fonte: Anexo S
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Anexo U

Estrutura de Avaliacdo de Desempenho por

Cadeia Hoteleira
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Cadeia Hoteleira PF PC Pl PAC
AC Hotels 31,7% 20,8% 26,8% 20,6%
Accor Hotels 29,4% 27,2% 25,3% 18,1%
Altis Hotels 27,3% 25,3% 28,6% 18,8%
Amazoénia Hotéis 24.8% 31,8% 26,1% 17,3%
Amorim Turismo 25,7% 27,4% 28,0% 18,9%
Axis Hotéis & Golf 27,8% 29,8% 25,6% 16,9%
Barata Hotels 19,9% 29,2% 27,9% 23,0%
Bensalde Turismo Hotels 28,4% 27, 7% 25,5% 18,4%
Ciprotur 24,7% 29,0% 29,0% 17,4%
Continental Hotels 27,5% 30,4% 25,8% 16,4%
CS Hotels & Resorts 25,6% 28,1% 27,0% 19,3%
Dom Pedro 25,0% 28,5% 26,5% 20,0%
Hotéis Alexandre de Almeida 25,9% 26,8% 24,3% 23,0%
Hotéis do Bom Jesus 20,3% 30,4% 26,7% 22,5%
HF Hoteis Fenix 31,5% 30,1% 26,9% 11,5%
Hotéis Real 26,6% 30,8% 25,4% 17,2%
Hoti Hotéis 25,2% 30,6% 26,3% 17,8%
Lagrimas Hotels & Emotions 25,4% 31,1% 24,1% 19,4%
Lena Hotéis & Turismo 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
Marriott Hotels & Resorts 25,2% 29,1% 26,7% 19,0%
Olissippo Hotels 28, 7% 30,4% 25,7% 15,2%
Pestana Hotéis & Resorts 25,1% 30,0% 28,4% 16,5%
Porto Bay Hotels & Resorts 25,7% 30,8% 26,4% 17,1%
Riu Hotels & Resorts 24,3% 26,0% 28,1% 21,6%
SANA Hotels 24,0% 27,5% 28,3% 20,2%
Savoy Hotels & Resorts 23,9% 28,8% 24,6% 22,6%
Solverde 27,2% 28,1% 23,6% 21,2%
Sonae Turismo 29,4% 26,3% 26,6% 17, 7%
Starwood Hotels & Resorts 25,4% 32,3% 24,0% 18,3%
TD Hotels 31,1% 27,7% 24,6% 16,6%
Tivoli Hotels & Resorts 28,8% 24,0% 27,2% 20,0%
Vila Galé Hotéis 26,1% 29,3% 27,2% 17,4%
VIP Hotels 27,2% 31,7% 25,3% 15,8%
World Rest Hotels 26,6% 24,6% 25,6% 23,2%
Yellow Hotels 27, 7% 28,2% 26,3% 17,8%

Todas as Cadeias 26,3% 28,8% 26,5% 18,4%

Legenda: PF — Perspectiva Financeira ; PC — Perspectiva do Cliente; Pl — Perspectiva Interna ;

PAC - Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
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