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RESUMO

Nos dias de hoje, em que os mercados estdo cada vez mais globais, e com a
competitividade entre as diversas empresas, € fundamental para o sucesso das
organizagOes uma boa monitorizacdo da sua performance. Deste modo, as abordagens
tradicionais, focadas apenas nos fatores financeiros e no curto prazo, deram origem a
abordagens mais abrangentes, focadas em fatores financeiros e ndo financeiros numa

Gtica de longo prazo.

Assim, surgiu o Balanced Scorecard (BSC), uma das mais flexiveis ferramentas de gestao
e de suporte a estratégia na atualidade. O BSC baseia-se na formulacdo de objetivos,
indicadores de performance, metas, mapa estratégico e definicdo de iniciativas
estratégicas distribuidas por diferentes perspetivas. Apesar da crescente importancia desta
ferramenta, grande parte das organizagOes empresariais ainda desconhecem a sua

aplicabilidade.

Apbs a pandemia de Covid-19, em que o setor hoteleiro foi bastante afetado, torna-se
essencial que as empresas hoteleiras desenvolvam mecanismos ao nivel da gestdo que
permitam uma maior sustentabilidade para contornar estas adversidades. Desta forma, o
objetivo deste trabalho de projeto € a conceptualizacdo de um BSC adaptado a realidade
do Hotel Fatima (HF), que auxilie na clarificacdo e implementacédo da estratégia, através

do alinhamento dos esforcos de toda a organizagdo em torno de um objetivo comum.

Este trabalho de projeto permitiu concluir que a estratégia do HF beneficiaria com a
implementacdo de um BSC, visto que poderd auxiliar a organizacdo numa melhor
definicdo da sua estratégia e, consequentemente, na sua operacionalizacdo, facilitando o

alinhamento organizacional e aumentando a eficacia na tomada de decisé&o.

Palavras-chave: Estratégia; Balanced Scorecard; Performance; Indicadores de

Desempenho; Hotel.
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ABSTRACT

Nowadays, when markets are increasingly global, and with the competitiveness between
different companies, a good monitoring of their performance is essential for the success
of organizations. In this way, the traditional approaches, focused only on financial and
short-term factors, gave rise to more comprehensive approaches, focused on financial and

non-financial factors in a long-term perspective.

Thus, the Balanced Scorecard (BSC) emerged, one of the most flexible management and
strategy support tools today. The BSC is based on the formulation of objectives,
performance indicators, goals, strategic map and definition of strategic initiatives
distributed by different perspectives. Despite the growing importance of this tool, most

business organizations are still unaware of its applicability.

After the Covid-19 pandemic, in which the hotel sector was greatly affected, it is essential
that hotel companies develop management mechanisms that allow greater sustainability
to overcome these adversities. In this way, the objective of this project work is the
conceptualization of a BSC adapted to the reality of Hotel Fatima (HF), which helps in
the clarification and implementation of the strategy, by aligning the efforts of the entire

organization around a common objective.

This project work allowed us to conclude that the HF strategy would benefit from the
implementation of a BSC, since it can help the organization to better define its strategy
and consequently its operationalization, facilitating organizational alignment and

increasing effectiveness in decision making.

Keywords: Strategy; Balanced Scorecard; Performance; Performance Indicators; Hotel.
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INTRODUCAO

De acordo com Teixeira (2020), a execucdo de uma estratégia, quer ela tenha sido ou ndo
objeto de um exigente planeamento, deve ser continuamente acompanhada e
monitorizada. Segundo este autor, a finalidade da avaliacdo e controlo da estratégia é
alertar os gestores para potenciais problemas antes que eles acontecam, desta forma, é
necessario avaliar a estratégia prosseguida, identificar os focos de perturbagdes, acautelar

problemas potenciais, alertar os gestores e ajustar a estratégia.

As organizacGes impulsionadas pela globalizacdo dos mercados e pela crescente
competitividade, adotam (ou sdo forcadas a adotar) metodologias que as auxiliem na
avaliacdo e monitorizacdo da sua performance organizacional. Conforme Russo (2015),
é crucial implementar nas empresas um processo de controlo de gestdo que apoie a
implementacdo da estratégia, a concretizacdo dos objetivos de curto e longo prazo e que
possibilite a medicdo do desempenho através de indicadores. Esta ultima funcdo do
controlo, possibilita as empresas um conhecimento indispensavel para a tomada de

decisoes.

Foi para responder a estas necessidades que surgiu o Balanced Scorecard (BSC), proposto
por Kaplan e Norton (1992). Estes autores defendem que, as organizacdes devem usar um
conjunto equilibrado de indicadores financeiros e ndo financeiros para medir a sua

performance organizacional.

Para Geada et al. (2012), o BSC é um instrumento de gestdo capaz de responder as
necessidades da gestdo moderna, que auxilia na implementacdo e controlo da estratégia
definida pela organizacdo, baseando-se na formulacdo de objetivos, iniciativas, metas e
indicadores, distribuidos por quatro perspetivas diferentes: financeira, clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento. Estas perspetivas encontram-se relacionadas
entre si, através das relagdes de causa e efeito, e ddo um feedback importante acerca de

como o plano estratégico esta a ser executado.

O presente trabalho de projeto incidira no estudo desta ferramenta de gestdo (BSC), e tem
como principal objetivo conceber uma proposta de implementagdo de um BSC para uma
empresa do setor hoteleiro, o Hotel Fatima (HF). Esta proposta sera& composta pela
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definicdo dos objetivos estratégicos para cada uma das perspetivas do BSC, por um mapa
estratégico com as relacBes de causa e efeito, pelo estabelecimento de indicadores de
desempenho e respetivas metas para cada objetivo estratégico, pela definicdo das
iniciativas estratégias e por uma sugestdo de dashboards para a monitorizacdo de cada

objetivo estratégico.

Quanto a estrutura do presente trabalho de projeto, 0 mesmo encontra-se dividido em sete
fases: Introducdo, Revisdo da Literatura, Metodologia, Apresentacdo e Diagnéstico do
Hotel Fatima, Concepcdo do Balanced Scorecard para o Hotel Fatima, Proposta de

Implementacdo do Balanced Scorecard e Concluséo.

Na Introducdo, apresentam-se os objetivos deste trabalho e descreve-se a estrutura do

mesmo.

No primeiro capitulo, respeitante a Revisdo da Literatura, faz-se uma revisdo da literatura
sobre 0 tema, abordando aspetos essenciais sobre a génese e evolu¢do do BSC,
explicitando-se conceitos fundamentais para a compreensao do instrumento em estudo.
Neste capitulo sdo ainda apresentados indicadores de desempenho mais utilizados na

industria hoteleira.

No segundo capitulo do trabalho, apresenta-se a metodologia de investigacdo adotada no
presente trabalho de projeto. E feita uma abordagem teérica a investigacdo qualitativa,

incidindo no estudo de caso e nas técnicas de recolha de dados utilizadas.

No terceiro capitulo, a Apresentacdo e Diagndstico do Hotel Fatima, é efetuada uma
apresentacdo e caracterizacdo da empresa, aborda-se a sua constitui¢do e organograma, a
missdo, visdo e valores, faz-se uma analise econdmica e financeira, bem como uma
analise do controlo de gestdo existente, elabora-se uma analise Politica, Econdmica,
Social e Tecnologica (PEST), uma analise segundo o modelo das Cinco Forgas de Porter,
identificam-se os Fatores Criticos de Sucesso e efetua-se uma andlise das Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats (SWOT).

Na Concepcdo do Balanced Scorecard para o Hotel Fatima, que ¢é apresentada no quarto
capitulo do presente trabalho, revela-se 0 BSC desenvolvido para a organizacdo que

serviu de caso de estudo do presente trabalho, o Hotel Fatima.
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Na Proposta de Implementacdo do Balanced Scorecard, apresentada no quinto capitulo,
consta um conjunto de sugestdes de dashboards elaborados para monitorizar os objetivos

estratégicos definidos.

Por fim, na Conclusdo, expdem-se as principais conclusbes do trabalho realizado, as
limitacGes verificadas ao longo do estudo, e apresentam-se propostas para trabalhos

futuros que venham a ser realizados sobre esta temética.
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1 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo abordados os aspetos fundamentais do tema core deste Trabalho de
Projeto e explicitam-se 0s conceitos essenciais para a compreensdo do BSC. No ultimo
subcapitulo séo apresentados os indicadores de desempenho mais utilizados na inddstria

hoteleira segundo varios autores.

1.1 O Balanced Scorecard

De forma a introduzir o instrumento de gestdo em estudo, € importante, numa primeira
fase, contextualizar o seu aparecimento e criagdo, expor o conceito e 0s objetivos do

mesmo e explicar a sua evolucao ao longo dos Gltimos tempos.

1.1.1 Contextualizacdo

Outrora, os Sistemas de Controlo de Gestéo baseavam-se, essencialmente, em indicadores
financeiros para avaliar e acompanhar o desempenho das organizagdes, focando-se
apenas em valores tangiveis, como o Valor Economico Acrescentado (EVA), o Resultado
Liquido e a Taxa de Retorno sobre o Investimento. No entanto, de acordo com Teixeira
(2020), as medidas financeiras relatam, essencialmente, factos passados, sendo adequadas
para as empresas da era industrial em que investimentos em capacidades e relacdes de
longo prazo com os clientes ndo eram criticos para o sucesso. Todavia estas medidas
financeiras revelam-se inadequadas para as empresas da era da informacdo e do
conhecimento que tém de criar valor atraves do investimento em clientes, fornecedores,

colaboradores, processos, tecnologia e inovacéo.

A falta de relevancia dos indicadores, leva Jordan et al. (2015) a afirmar que, num
ambiente cada vez mais global e competitivo torna-se fundamental a existéncia de novas
formas de medicdo e de acompanhamento da performance empresarial, pois estas
proporcionam uma Vvisdo abrangente da mesma. Esta nova forma de medicdo devera
contemplar indicadores de curto e longo prazo, internos e externos, financeiros e néo

financeiros, que reflitam os fatores criticos da empresa e a sua relacdo com a estratégia.

De acordo com Serra et al. (2012), mencionando um estudo da revista Fortune nos
Estados Unidos da América (EUA), 70% das empresas falham na execucéo da estratégia.
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E segundo outro estudo, realizado pela Ernst & Young em 1998, onde se avaliou as
maiores empresas norte-americanas, concluiu-se que cerca de 35% dos investidores tém
em conta, nas suas decisdes, objetivos ndo financeiros e, sobretudo, consideram que a
capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a qualidade da estratégia.
Para evitar estas falhas é fundamental haver um método formal para a implementacao da

estratégia e para o controlo adequado da performance da empresa.

Os negacios e as organizagdes tém sofrido profundas transformacdes e, como ja se referiu,
os tradicionais Sistemas de Gestdo, por se basearem apenas em informacéo financeira,
deixaram de ser capazes de vincular as estratégias de longo prazo de uma empresa as suas
acOes operacionais. De referir que os indicadores financeiros também sdo necessarios,
porque refletem os resultados financeiros. No entanto, estes s6 sdo conhecidos ao fim de
determinado tempo, causando medidas desfasadas no tempo que correspondem ao
resultado de decisdes passadas, ndo acompanhando assim a performance da organizacao

no momento atual (Kaplan e Norton, 1996a).

E neste contexto que Kaplan e Norton deram inicio, em 1990, a um estudo que teve como
finalidade desenvolver uma nova ferramenta de medicdo da performance organizacional,
que colmatasse as deficiéncias dos anteriores e respondesse aos desafios estratégicos das
empresas, ja sentidos na época. Eles estudaram 12 empresas norte-americanas, e as
conclusdes deste estudo foram apresentadas em 1992, num artigo da Harvard Business
Review, que se intitulou de “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance”, e que culminou com o surgimento do instrumento de gestdo Balanced
Scorecard (BSC), que defende que as organizacdes devem usar um conjunto equilibrado
de indicadores financeiros e ndo-financeiros para medir a performance organizacional
(Kaplan e Norton, 1992).

1.1.2 Conceito

Como foi dito anteriormente, o BSC surgiu como uma metodologia de medicdo e
avaliacdo da performance das organizacdes, fornecendo informacéo de gestéo, financeira
e ndo-financeira, crucial para um bom desempenho organizacional. Os criadores deste

instrumento de gestdo, definem 0 BSC como uma ferramenta de gestdo que fornece uma
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visdo global e integrada do desempenho organizacional aos gestores de topo, de acordo
com a perspetiva financeira (refletindo os resultados das a¢des do passado) e incluindo
trés novas perspetivas ndo financeiras (relacionadas com fatores intangiveis considerados
relevantes para uma boa performance organizacional), Clientes, Processos Internos e
Aprendizagem e Crescimento (Kaplan e Norton, 1992). Este ponto de vista é também
defendido por Pinto (2007, p. 40) que afirma que “(...) a filosofia do Balanced Scorecard
assenta na visdo global da estratégia das organizacGes apoiada em quatro perspetivas:
financeira, clientes, processos e aprendizagem e crescimento. A perspetiva financeira
centra-se nos indicadores financeiros, transmitindo uma visdo do passado — o0 que ja
aconteceu. As outras trés perspetivas — clientes, processos e aprendizagem e crescimento
— contém os elementos que permitem a organizacdo planear o seu horizonte de longo

prazo — o que queremos que acontega’.

Desta forma, 0 BSC vem colmatar a ineficécia da utilizacdo exclusiva de indicadores de
caracter financeiro, ndo apenas por estes serem inadequados para orientar e avaliar a
trajetoria das organizagdes, mas também por ndo serem capazes de refletir o valor criado

pelos ativos intangiveis da organizacdo (Kaplan e Norton, 1996b).

As quatro perspetivas mencionadas anteriormente formam a estrutura do BSC, nas quais
sdo fixados os objetivos, indicadores e respetivas metas que tém que funcionar de forma
integrada, estabelecendo relagdes de causa e efeito entre todas as perspetivas (Pinto, 2007;
Kaplan e Norton, 1996b). Por isso, para se conceber um BSC é necessario incluir
indicadores financeiros e ndo-financeiros derivados da estratégia, de acordo com as

quatro perspetivas mencionadas (Russo, 2015).

Desde o surgimento BSC, tem-se verificado um particular e crescente interesse por este
instrumento de gestdo, quer no mundo empresarial, quer no meio académico. Para além
de Kaplan e Norton, outros autores, como por exemplo os que se referem nos paragrafos

seguintes, tém estudado o BSC e sugerido diversos pontos de vista.

Em conformidade com Serra et al. (2012), o BSC é um sistema de gestdo estratégica
baseada em indicadores que impulsionam a performance, proporcionando a organizagéo
uma visao atual e futura do negécio. Assim, 0s aspetos mais importantes do BSC sdo a

medic&o de resultados e a utilizacdo de indicadores que levam a empresa a atuar de acordo
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com a sua estratégia. A sinergia é alcancada pela correlacdo dos objetivos financeiros e
estratégicos corporativos com 0s objetivos dos niveis hierarquicos inferiores. Esta
caracteristica vai permitir que os colaboradores consigam entender como as suas agdes
vao ter um impacto sobre as estratégias da empresa. Em consonancia com estes autores,
o facto de o BSC enfatizar a existéncia de relacdes de causa e efeito nas medicgdes, faz
com que a organizagao seja capaz de compreender como os indicadores ndo financeiros,
como a qualidade do produto ou servico, direcionam e impactam os indicadores

financeiros e, por consequéncia, a rendibilidade da empresa.

Ja segundo Teixeira (2020), o BSC é uma ferramenta que visa auxiliar as empresas ou
outras organizagdes a atingir a sua estratégia mostrando como medidas chave se inter-

relacionam para seguir a evolucdo da estratégia.

Para Jordan et al. (2015, p. 274), “(...) o BSC pretende ligar o controlo operacional de
curto prazo com a visdo e estratégia de longo prazo, focalizando a atencdo dos
responsaveis nos fatores criticos para a implementacdo estratégica, o que permite aos

gestores acompanhar a evolucdo e a implementacdo estratégica nas quatro perspetivas”.

Costa e Antonio (2015) defendem que, o BSC pretende ser um instrumento de gestdo e
de controlo que conjuga as atividades de curto-prazo com os objetivos de longo-prazo, e
ainda, possibilita interligacdo das operac6es e do negdcio, concedendo as atividades um
alinhamento ideal entre estas e a estratégia da empresa através da tradugdo da viséo
estratégica, da ligacdo entre os diversos departamentos, areas e colaboradores, da
melhoria da comunicacdo organizacional, de um planeamento eficiente com base em
objetivos suportados pelas opgdes estratégicas definidas, e da possibilidade de conferir
aos utilizadores a capacidade de ajustar constantemente as assuncdes de causa e efeito na

procura da exceléncia.

Em harmonia com Ramos e Gongalves (2002), assim como com Carvalho de Azevedo
(2001), existem um conjunto de caracteristicas no BSC que importa destacar, tais como:
i) transforma a misséo e a estratégia da organizacdo em objetivos e indicadores nas quatro
perspetivas; ii) proporciona uma estrutura e uma linguagem que permitem comunicar a
missdo e a estratégia, concentrando-se na valorizagdo dos fatores que criam valor a longo

prazo; iii) facilita a informac&o aos colaboradores sobre as causas do sucesso presente e
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futuro, permitindo aos gestores canalizar as energias e competéncias do pessoal para a
consecucdo dos objetivos de longo prazo; iv) além da prossecucdo dos objetivos
financeiros, inclui os indutores de agdo (ndo-financeiros, intangiveis) para os alcangar; v)
contempla os indicadores financeiros da atuacdo passada com os indicadores da atuagédo
futura relacionados com fatores intangiveis; e vi) apresenta um nucleo reduzido de
indicadores considerados fundamentais, que sdo mais abrangentes, mensuraveis e

controlaveis.

Em suma, de acordo com as defini¢Ges supra apresentadas, podemos definir o BSC como
um sistema multidimensional de avaliacdo da performance organizacional, assente em
indicadores financeiros e ndo financeiros enquadrados nas quatro perspetivas, que
estabelece um conjunto de relacbes de causa-efeito entre as medidas de desempenho
incorporadas, 0s objetivos que se pretendem alcancar e a estratégia global da organizacao.
Este modelo possibilita aos gestores de topo uma viséo global da organizagdo, com foco
no essencial da gestdo, proporcionando uma melhoria do desempenho organizacional e
no processo de tomada de decisdo baseado em informacao de natureza estratégica (Jordan
et al., 2015; Ramos e Gongalves, 2002; Carvalho de Azevedo 2001).

1.1.3 Evolucéo

De acordo com Pinto (2007), o BSC teve uma rapida implementacdo em diversos tipos
de organizacdes de diferentes setores, sendo que as suas potencialidades levaram a revista
Harvard Business Review a classifica-lo como uma das setenta e cinco melhores ideias

de gestdo do século XX.

O BSC foi inicialmente concebido como uma simples ferramenta de medicdo de
desempenho, a sua esséncia estava na criacdo de um novo conceito de medicdo e
avaliacdo que passou a integrar fatores intangiveis, equilibrando e interligando
indicadores financeiros e ndo financeiros. Mas, dado o facto de permitir esclarecer,
comunicar e gerir a estratégia, resultou num modelo integrado, dinamico e interativo de
gestdo estratégica, suscetivel de assegurar ndo apenas a monitorizacdo do desempenho,
mas também a formulacdo da estratégia e, particularmente, a sua implementacéo,

avaliacdo, controlo e revisdo (Santos, 2008).
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Kaplan e Norton (1993), com base nos resultados da implementacdo do BSC em diversas
empresas, defendem que as potencialidades do modelo comegaram a ser reconhecidas e
consideram-no um verdadeiro sistema de gestdo que interage com diferentes processos e
metodologias conducentes a melhorias profundas em areas criticas, colocando-o num
patamar superior a da simples medicdo da performance. Estes autores, afirmam que o
BSC é capaz de fornecer aos gestores um modelo légico que expde 0s objetivos
estratégicos de uma empresa num conjunto consentaneo de indicadores de desempenho.
Assim 0 BSC, mais que um sistema de medicdo, € um sistema de gestdo estratégica capaz
de contribuir para melhorias profundas em areas criticas, como produtos, processos,

clientes e conquista de quota de mercado.

Desta forma, a primeira evolucdo do BSC atribui a este o papel de sistema de gestdo
estratégica, passando a ser usado como um instrumento para gerir a estratégia, ao inveés
de um sistema de medicdo do desempenho com que foi inicialmente criado. Cada uma
das perspetivas passou a incluir os objetivos, as medidas, as metas e as iniciativas, tendo
a visdo e a estratégia sido colocadas no centro do BSC. Este modelo, segundo Kaplan e
Norton (1996a, 1996¢), passou a apoiar-se em quatro novos processos: i) clarificacdo e
traducdo da visdo e estratégia; ii) comunicacdo e alinhamento estratégico; iii)

planeamento e afetacdo de recursos; e iv) feedback e aprendizagem estratégica.

Posteriormente, Kaplan e Norton (2000a), introduzem um novo instrumento que se tornou
imprescindivel aquando da implementacdo do BSC — o0 Mapa Estratégico. Sendo este o
segundo momento de evolucgdo do BSC, de sistema de gestdo estratégica passa a assumir-
se como um sistema de comunicacao da estratégia. Em conformidade com Pinto (2007),
0s mapas estratégicos tém grande impacto no processo de comunicacao e envolvimento
da organizacao, pelo que a sua concec¢éo caracterizou um novo passo na evolucao do BSC,
ou seja, este instrumento passou a ser considerado como um meio de comunicacgdo da

estratégia.

Atualmente, e no seguimento de todo este percurso, em harmonia com Kaplan e Norton
(2006), surge o terceiro nivel de evolugédo do BSC, e que constitui 0 seu mais recente
posicionamento: um sistema de gestdo da mudanca. Nos dias que correm, o principal
desafio das empresas reside no alinhamento de pessoas, processos e infraestruturas com
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a estratégia, tendo como objetivo a melhoria da performance organizacional. E, para Pinto
(2007), todo este processo de alinhamento exige mudanga, e a mudanca, por sua vez, tem
de ser gerida, tendo o BSC dado provas de ser um bom facilitador nesse processo.

Desta maneira, desde a implementacdo do BSC nas organizacfes até aos dias de hoje,
este sistema tem vindo a evoluir. Pinto (2007), descreve as trés fases de evolugédo

mencionadas, tal como na figura que se segue:

Evolucio I Evolugio IL Evolugio IIT

/ SN .‘ﬁ\ / SN =
%\,7

Sistema de Medicio Sistema de Gestiio Sistema de Sistema de Gestdo da
da Performance Estratégica Comunicacio da Mudanca
Estratégia

Figura 1.1 A Evolucéo do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Pinto (2007).
1.1.4 Os Pilares do Balanced Scorecard

Segundo Pinto (2007), o BSC ndo é uma teoria, mas sim uma ferramenta pratica. Assim,
ao ser implementado, decorre um processo de construcdo, tal como se tratasse de um
edificio. Por isso, deve-se comecar pelas “fundacdes” e “pilares”, ja que sdo o suporte de

toda a estrutura.

Os “pilares” do BSC que sustentam toda a estrutura de uma organizacdo sdo a missao, 0s
valores e a visdo. A estratégia surge nesta sequéncia, assumindo-se como a concretizacao
da visdo. A declaracdo da missdo é o ponto de partida para a concepc¢do do BSC, e devera
estar suportada num conjunto de valores que guiam a organizacdo, seguindo-se a
definicdo da visdo, que ira determinar as prioridades necessarias a sua concretizacao,
através da formulacdo estratégica (Kaplan e Norton, 1996a). A Figura 1.2 ilustra a

sequéncia do BSC mencionada:
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/\

Missdo
Porque existimos?

4 =

/ \

Valores
Que principios nos orientam?

Visdo
Para onde vamos?

Estratégia
Como seremos diferentes ao criar valor?

Balanced Scorecard

Figura 1.2 A Sequéncia do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Pinto (2007).

Em conformidade com Niven (2003), o BSC obtém uma grande importancia nas
organizagdes quando passa a ser uma metodologia alinhada com a misséo, valores e visao,

isto €, quando a estratégia das organizacGes abrange a totalidade da organizacéo.

Desta forma, dada a importancia dos “pilares” do BSC na sua implementacdo, é

importante explanar em que consistem 0s mesmos.

1.1.4.1 Missao

Em harmonia com Pinto (2007), a missdo define o propdsito de uma organizacdo, isto é,
a razdo de ser de uma organizacdo, dai ser o primeiro “pilar” do BSC. Segundo Teixeira
(2020), a missdo é um dos primeiros aspetos a ter em conta no processo de gestdo
estratégica de uma organizacéo, traduz-se na defini¢do dos seus fins estratégicos gerais,
e expressa a finalidade ou o objetivo fundamental da empresa. E, no fundo, a razao de ser
de uma empresa, na medida em que explicita 0s motivos por que ela existe. A missdo esta
na origem da definigdo da estratégia, de prioridades, de planos, de definigdes de fungdes
e tarefas, e deve ser formalmente expressa, servindo de guia de orientacdo para 0s

colaboradores que trabalham na empresa, e para 0s gestores que atuam nos diversos
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niveis. SO depois de definida e conhecida a missdo é que podem ser estabelecidos os
objetivos especificos de cada area, departamento ou funcao, sendo certo que s6 uma clara
defini¢do da misséo torna possivel definir objetivos claros e realistas.

Para Serra et al. (2012), a declaracdo de missao é a explicacdo por escrito das intengoes
e aspiracOes da empresa. O objetivo da missédo € difundir o espirito da empresa, que esta
ligado & sua visédo, de forma a concentrar esforcos para alcangar os objetivos. Ou seja, a
missdo é, no fundo, a declaracdo da razdo de ser da organizacao.

De acordo com Freire (2008, p. 171), “(...) a missdo consiste numa declaracdo escrita que
traduz os ideais e orientagdes globais da empresa”. Segundo este autor a missao deve

conseguir responder as seguintes questdes:

e Qual é arazdo de ser da empresa?

e Qual é o negbcio da empresa?

e Quais sdo as futuras competéncias requeridas pela empresa?

e Quem sdo os principais clientes ou segmentos de mercado da empresa?
e Quais sdo os principais produtos ou servi¢cos da empresa?

e Quais sdo o0s principios basicos e os valores da empresa?

1.1.4.2 Valores

Os valores constituem o segundo “pilar’ do BSC e devem estar perfeitamente interligados
com a missao, dando-lhe uma continuidade Idgica (Pinto, 2007). Em conformidade com
Santos (2006, p. 31) “Os valores séo principios intemporais que guiam uma organizacao.
Eles representam as crencas mais profundas demonstradas através do comportamento

diario dos seus empregados”.
Para Serra et al. (2012), os valores sédo a justificagdo para as escolhas que cada
organizacéo faz, bem como para a forma como esta afeta os recursos que dispoe.

1.1.4.3 Visao

Conforme Chiavenato (2005, p. 99), “A visdo representa a imagem que a oOrganizagao tem

a respeito de si mesma e do seu futuro. E o esforgo de se ver a si propria no espago e no

tempo.”
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A visdo pode ser definida como o futuro ideal desejado, e é construida apos a declaracéo
da missdo e a proclamacéo dos valores, constituindo, desta forma, o terceiro “pilar” da
estrutura do BSC. A visdo procura responder as seguintes questdes: “Para onde queremos
ir?” e “Qual o nosso destino?” (Pinto, 2007). Ainda segundo este autor, a definicdo da
visdo € um passo primordial na implementacao do BSC em qualquer tipo de organizacao,
pois é a partir das metas definidas na visdo que a gestdo de topo pode iniciar o processo
de formulacéo das estratégias, a selecdo de prioridades e metas a atingir.

As declaraces de missao, valores e visdo, s6 deixam de ser um simples conjunto de

pensamentos e desejos expressos, se forem acompanhados por uma estratégia.

1.1.4.4 Estratégia

Para Freire (2008), o sucesso de qualquer organizacdo € uma consequéncia resultante da
sua orientacdo estratégica. Enquanto a missdo, os valores e a visao salientam o “porqué”

e o “quem”, a estratégia define o “como” (Pinto, 2007).

Segundo Santos (2006), a estratégia formulada deve estar alinhada com os objetivos da
organizacao (visdo), considerando a razdo da sua existéncia (missao) e atuando em funcéo
dos valores que a caracterizam. O BSC proporciona um alinhamento desde a decisdo da
estratégia a sua execucdo, uma vez que desdobra a estratégia em quatro perspetivas
(financeira, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento) através dos

objetivos e indicadores associados a cada uma delas.

1.2 O Balanced Scorecard como um Sistema de Avaliacdo da
Performance Organizacional: As quatro perspetivas
Como jé foi referido anteriormente, 0 BSC é uma ferramenta de gestdo que traduz a visdo
e a estratégia da organizacdo num conjunto coerente de objetivos e medidas de
performance. Kaplan e Norton (1992), recomendam que se faca 0 acompanhamento do
desempenho organizacional através de quatro perspetivas de analise: financeira, do
cliente, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento, as quais se ilustram nas

quatro perspetivas do BSC (Figura 1.3).
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Perspetiva Financeira
“Como nos devemos apresentar aos acionistas?”

Objetivos Medida

Perspetiva Clientes Perspetiva Processos Internos
“Como nos devemos apresentar aos clientes?” “Quais os processos que podemos melhorar?”

Visio e
Objetivos Medida Estratégia Obhjetivos Medida

Perspetiva Aprendizagem e Crescimento
“Como pode a organizagdo melhorar e criar valor?”

Objetivos Medida

Figura 1.3 Perspetivas do Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992).
1.2.1 Perspetiva Financeira

De acordo com Jordan et al. (2015), dos diversos stakeholders, os acionistas sao 0s
principais interessados na empresa, pelo que é habitual haver uma especial atencdo a
defesa dos seus interesses. Estes interesses séo, essencialmente, de natureza financeira,
na medida em que esperam da empresa uma rendabilidade adequada para o capital

investido.

A medicdo dos objetivos aplicados nesta perspetiva assenta em indicadores financeiros,
0s quais possibilitam avaliar e compreender se a estratégia definida, a sua implementacao,
bem como a sua execucdo estdo a contribuir para as melhorias do desempenho financeiro

da empresa (Kaplan e Norton, 1996c¢).

Russo (2015), afirma que os indicadores financeiros representam uma informagao
historica da empresa, que é o tipo de informacdo procurada pelos acionistas para avaliar

0 desempenho financeiro da organizacao.
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1.2.2 Perspetiva dos Clientes

E fundamental que a empresa conhega bem os seus clientes, essencialmente no que diz
respeito aos fatores que estes mais valorizam, pois sO a partir deste entendimento sera
possivel definir os indicadores mais adequados a esta perspetiva (Russo, 2015). Ja Serra
etal. (2012), afirma ser 0 BSC a ferramenta indicada para traduzir em medidas especificas

os fatores considerados importantes para os clientes.

Também Jordan et al. (2015), corroborando as ideias anteriores, afirma que a perspetiva
dos clientes preocupa-se com os fatores que contribuem para a consolidacao da relacédo
com o cliente, nomeadamente com 0s que contribuem para realizar os seus objetivos
financeiros de forma sustentada. Assim, Jordan et al. (2015) e Serra et al. (2012),
recomendam que a empresa conheca bem 0s seus clientes para reconhecer quais 0s
atributos mais valorizados por esses clientes e, posteriormente, definir indicadores que
acompanhem esses fatores. Estes mesmos autores defendem que, uma empresa nao existe
sem clientes, sendo que um dos fatores do sucesso financeiro € a satisfacao e retencéo dos
mesmos. Atendendo a esta evidéncia, os indicadores de resultado para esta perspetiva séo

geralmente a satisfacéo, fidelidade, retencdo e aquisicao de clientes.

1.2.3 Perspetiva dos Processos Internos

A perspetiva dos processos internos centra a aten¢do no acompanhamento da forma como
sdo desenvolvidas as atividades na empresa, logo pretende saber quais 0s processos que
criam valor para o cliente e, consequentemente, para o acionista (Kaplan e Norton,
1996¢).

Russo (2015, p. 33), afirma que esta perspetiva foca “(...) a atengdo nas atividades e
processos criticos internos necessarios a satisfacdo dos clientes e a prossecucdo dos

objetivos financeiros da empresa, para satisfacdo dos acionistas”.

Em conformidade com Jordan et al. (2015), as organiza¢cbes ndo se constituem para
definir fungbes, mas sim para assegurar um conjunto de atividades relacionadas com os
processos de negocio. A identificacdo das atividades e dos processos permite que seja
assegurado de forma mais eficaz o cumprimento dos objetivos de clientes e financeiros.
Fatores como a produtividade, qualidade, nivel de servico e custos dependem muito da
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forma como a empresa organiza 0S Seus pProcessos e, por conseguinte, executa as suas

atividades.

Segundo Pinto (2007), os objetivos, metas e indicadores desta perspetiva devem ser
capazes de responder a pergunta “em que processos teremos que ser excelentes para
atingir as metas nos clientes?”, pois de acordo com este autor, os indicadores definidos
nesta perspetiva dos processos internos devem estar diretamente relacionados com as

escolhas adotadas na perspetiva de clientes.

1.2.4 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Em conformidade com Jordan et al. (2015), a perspetiva de aprendizagem e crescimento
procura acompanhar as competéncias necessarias para realizar os objetivos estratégicos e
criar condicBes para o crescimento sustentado da organizacdo. Estas competéncias
prendem-se, essencialmente, com o potencial humano e a capacidade dos sistemas e
tecnologias de informacdo. A capacidade de aprendizagem e de inovacdo estd cada vez
mais ligada ao valor da organizacdo. Esta perspetiva considera os colaboradores da
organizac¢do como um dos principais ativos intangiveis, dos quais depende o sucesso da
organizacdo. As capacidades, a motivacdo, o empenho e o envolvimento dos
colaboradores condiciona a performance das organizagdes, constituindo o seu grande

elemento distintivo.

Para Santos (2006), os objetivos definidos na perspetiva de aprendizagem e crescimento
sdo os indutores que irdo permitir alcancar os objetivos das outras trés perspetivas do

BSC, através do investimento em areas como 0s recursos humanos.

1.3 O Mapa Estratégico e as Relacdes de Causa e Efeito

De acordo com Teixeira (2020), o BSC fornece a descrigdo da estratégia da organizacao
e indica onde estdo os problemas, uma vez que mostra as relagdes entre os objetivos e as
atividades relacionadas. Os mapas estratégicos sdo uma peca fundamental neste processo
de controlo da estratégia, sdo como roteiros baseados em relagdes de causa e efeito que
indicam as consequéncias das decisdes tomadas, ou ilustram o caminho que deve ser

percorrido para se atingir uma determinada meta.
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Kaplan e Norton (2000a, 2000b) definem o mapa estratégico como uma arquitetura logica
e compreensiva que fornece uma representagdo visual dos objetivos criticos da empresa
e das relagdes cruciais entre eles. A Figura 1.4 mostra o funcionamento de um mapa

estratégico simplificado.

Perspetivas Objetivos Estratégicos

Rendabilidade

x

Financeira
Crescimento
Fidelizacio
Clientes K
Satisfacdo dos
clientes
Qualidade do
Processos servigo
Internos
Satisfaciio dos
colaboradores
Aprendizagem /
e Crescimento
Plano de

incentivos

Figura 1.4 Mapa Estratégico Simplificado
Fonte: Adaptado de Teixeira (2020).

Em conformidade com Teixeira (2020), os mapas estratégicos sdo ferramentas de
comunicagdo usadas para, de uma forma esquematica, contar a histéria de como é criado
valor na empresa. Werner e Xu (2012) estdo de acordo com o autor anterior, e defendem
que o0 mapa estratégico ilustra as relagdes cruciais entre os objetivos que guiam o
desempenho da organizacdo, devendo estes estar interligados por relagcdes de causa e
efeito, desde a perspetiva de aprendizagem (causa) até a perspetiva financeira (o efeito),

identificando assim a fonte de influéncia do resultado final.
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O mapa estratégico representa uma significativa evolucdo, em termos de expansao e
sucesso do BSC, uma vez que permite descrever a estratégia para que possa ser medida e
gerida, tornando-se assim, num instrumento crucial e imprescindivel em qualquer
implementacao do BSC (Kaplan e Norton, 2000a, 2004).

1.4 O Balanced Scorecard como um Sistema de Gestao Estratégica

Kaplan e Norton (1996a), defendem que para o BSC se transformar num sistema de
implementacdo e gestdo da estratégia, € necessario recorrer a quatro novos processos de
gestdo estratégica: traduzir a visdo, comunicar e articular, planeamento, e feedback e

aprendizagem. A Figura 1.5 ilustra estes quatro processos.

Clarificacio e traducio da visio e estratégia:

*+  Clarificar a visdo;
« Construir consensos.

Comunicacdo e alinhamento estratégico: EEcdiackielapiendiagelestiatei-a:
Balanced +  Articular a vis3o partilhada;
Scorecard + Fornecer o feedback estratégico;

= Facilitar a aprendizagem e a revisio da estratégia.

*  Comumicar e educar;
+  Fixar objetivos;
+ Ligar recompensas 4 medi¢3o do desempenho.

Planeamento e afetacdo de recursos:

» Fixar metas;

+ Alinhar iniciativas estratégicas:
«  Afetar recursos:;

+ Estabelecer prazos.

Figura 1.5 O Balanced Scorecard como um Sistema de Gestdo Estratégica

Fonte: Adaptado de Russo (2015).
1.4.1 Clarificacdo e Tradugdo da Visao e Estratégia

Segundo Jordan et al. (2015), muitas empresas ndo tém estratégias ou orientacdes
estratégicas bem definidas, ou, por vezes, define-se a missdo, mas ndo se efetua com
eficacia a sua difus@o pelos membros da organizacdo. Assim, este processo permite a
gestdo de topo clarificar e traduzir a visdo e a estratégia da organizagdo, de forma

compreensivel e bem definida, através de um conjunto integrado de objetivos e

indicadores.
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1.4.2 Comunicacao e Alinhamento Estratégico

De acordo com Giannopoulos et al. (2013), a comunicacdo e alinhamento estratégico é
um processo fundamental, na medida em que, permite que o0s gestores tenham a certeza
de que todos os colaboradores conhecem bem a estratégia da organizacdo, e que 0S
objetivos individuais de cada colaborador estdo interligados com os objetivos globais da

empresa.

Em concordancia com os autores anteriores estd também Jordan et al. (2015), que
afirmam que este processo possibilita a gestdo de topo comunicar a sua estratégia a toda
a organizacéo, estabelecendo uma ligagcdo entre os objetivos globais da empresa e os
objetivos departamentais. A comunicacdo € um objetivo crucial na implementacao
estratégica, uma vez que promove uma conexao entre os objetivos globais da empresa e
0s seus colaboradores, proporcionando, assim, o alinhamento estratégico. Deste modo, 0
BSC cria condicBes para que todos os gestores da empresa compreendam a estratégia a
longo prazo e garante que 0s objetivos departamentais e individuais estédo de acordo com

a estratégia global.

1.4.3 Planeamento e Afetacdo de Recursos

Para Kaplan e Norton (1996c), este terceiro processo consiste no alinhamento dos
recursos humanos, fisicos e financeiros com a estratégia da organizacdo, permitindo-lhe
quantificar os resultados pretendidos a longo prazo nas quatros perspetivas do BSC,
identificar iniciativas para que os resultados sejam alcancados e, ainda, estabelecer
objetivos a curto prazo para indicadores financeiros e ndo-financeiros, que indiqguem o

progresso relativamente ao cumprimento das metas estratégicas da empresa.

Segundo Giannopoulos et al. (2013), este processo permite aos gestores conciliar e gerir

0S recursos necessarios e fundamentais, com vista a atingir os objetivos de longo prazo.

1.4.4 Feedback e Aprendizagem Estratégica

Neste quarto processo, o feedback é fundamental para poder testar e validar a estratégia
que esta a ser implementada, devendo os resultados serem revistos com uma periocidade

definida, proporcionando assim, um processo continuo de aprendizagem e por
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conseguinte, uma adaptacdo permanente da organizacdo ao meio ambiente. Durante este
processo deve-se recolher dados sobre a estratégia, de forma a proporcionar uma reflexdo
sobre os mesmos para perceber as potencialidades de melhoria e o desenvolvimento de
novas ideias acerca das oportunidades, opcdes estratégicas e suas direcdes (Kaplan e
Norton, 1996a).

1.5 Apreciages Criticas ao Balanced Scorecard

Como em qualquer ferramenta de gestdo, existem vantagens e limita¢Oes relacionadas
com a sua implementacao. Assim, neste capitulo serdo evidenciadas as opinifes de varios

autores relativamente as vantagens e limita¢6es do BSC.

1.5.1 Vantagens

De acordo com Kaplan e Norton (2000b), o BSC facilita a gestdo e o alinhamento
estratégico, permitindo que as acdes a desenvolver estejam alinhadas com a estratégia da
organizacdo. Em harmonia com Serra et al. (2012), o BSC permite estabelecer
indicadores de desempenho e liga-los aos objetivos da empresa e, ainda, possibilita a

integracdo das agdes e objetivos num mapa de facil compreensao e visualizacao.

Segundo Holmes et al. (2006), a implementacdo do BSC em diversas agéncias
governamentais de alguns paises desenvolvidos, como os EUA, Reino Unido, Nova
Zelandia, Australia e Suécia, permitiu a identificacdo de varias vantagens, tais como:
melhoria da comunicacdo e aumento do consenso interno; interligacdo dos objetivos de
longo prazo com os de curto prazo; consideracdo do fator tempo; melhoria do
planeamento estratégico; incentivo a participacao e a inovacao; e adequacdo do modelo

para organizagdes complexas.

1.5.2 LimitacOes

De acordo com Norreklit (2000), o BSC néo tem capacidade de funcionar como um
elemento de gestdo estratégica, porque ndo da a devida importancia a alguns stakeholders
das organizacOes (fornecedores e Estado), e também pelo facto de ndo atentar as

movimentac¢Bes da concorréncia, 0o que podera levar a alguma incerteza ao nivel da

estratégia.
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Alguns autores apontam algumas criticas as relacfes de causa-efeito especificadas por
Kaplan e Norton (1996a). Segundo Norreklit (2000) e Norreklit e Metchell (2007), as
perspetivas do BSC podem, por vezes, ndo estar relacionadas hierarquicamente como
Kaplan e Norton (1996a) definiram. Estes autores defendem que, as perspetivas tém uma

relacdo de interdependéncia e ndo de causalidade.

Russo (2015), aponta diversas limitacfes do BSC, tais como: as relagdes de causa-efeito
omitem a dimenséo tempo; dada a metodologia complicada do BSC, os colaboradores
podem ndo compreender a utilidade do mesmo; e a fraca consideragdo das relagdes com
instituicGes e organismos publicos que podem ser essenciais no desenvolvimento da

atividade.

Para Frezatti et al. (2010), o insucesso na implementagdo do BSC esté relacionado com a
selecdo de indicadores improprios ou excessivos, implementacdo insuficiente por parte

dos gestores, atrasos no feedback, e excesso de énfase em medidas financeiras.

Rompho (2011), defende que a existéncia de demasiados indicadores, sem identificar os
pontos criticos, faz com que a organizacgdo perca o foco, ficando incapaz de encontrar a

ligacdo entre os indicadores.

1.6 O Balanced Scorecard Aplicado ao Setor Hoteleiro

O BSC tem registado, ao longo dos anos, relevancia em varias areas, quer do setor
privado, quer do setor publico. No entanto, na &rea do turismo e hotelaria, este conceito
e a sua implementacdo sdo ainda pouco explorados (Elbanna et al., 2015).

De acordo com Mcphail et al. (2008), existe ainda um grande desconhecimento do
conceito de BSC por parte das empresas do setor hoteleiro, assim como das vantagens e
caracteristicas desta ferramenta de gestdo, levando, desta forma, a uma menor adogéo

deste instrumento nestas empresas.

Dada a importancia crescente do BSC na gestdo dos negocios, bem como o crescimento
exponencial do setor do turismo e hotelaria observado nos Gltimos anos, seria vantajosa
a aplicacéo desta ferramenta neste setor de atividade (Fatima e Elbanna, 2020). Diversos
autores (Phillips e Louvieris, 2005; Elbanna et al., 2015; Kang et al., 2015) defendem
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que, o setor do turismo e hotelaria necessita de uma ferramenta de medicdo de
desempenho, e 0 BSC, com a combinagéo das perspetivas financeiras e nao financeiras,

pode servir este proposito.

Deste modo, sdo varios 0s autores que tém estudado a aplicabilidade do BSC como
método de avaliacdo da performance organizacional no setor hoteleiro (Denton e White,
2000; Evans, 2005; Simdn et al., 2005; Gomes et al., 2007; Mcphail et al., 2008; Pavlatos
e Paggios 2009).

Evans (2005), com o objetivo de avaliar o BSC relativamente a estratégia e a utilidade no
setor hoteleiro, efetuou um estudo em que foram questionados varios diretores gerais de
diferentes hotéis do norte de Inglaterra. Os hotéis que participaram neste estudo eram
caracterizados por serem urbanos e rurais, de trés e quatro estrelas, no qual foi obtida uma
taxa de resposta de 42%. Este autor concluiu que os hotéis utilizam o BSC, todavia usam
este instrumento de forma modificada, ou seja, alguns hotéis preferem adaptar o método

a especificidade das suas circunstancias.

O estudo de Simon et al. (2005), realizou um inquérito a 198 diretores gerais de hotéis
em Espanha. Neste concluiu-se que as estratégias de gestdo baseadas numa forma de
atuacdo ativa sdo propensas a gerar um bom desempenho dos hotéis, se forem aplicadas
de forma consistente e correta, adversamente a uma estratégia de gestao reativa que esta
relacionada ao mau desempenho dos hotéis. Segundo este mesmo estudo, a partir da
analise dos dados obtidos nos inquéritos, verificou-se, também, que o0 BSC é um método
de avaliacdo da performance organizacional que possibilita a defini¢do e aplicacdo da

estratégia.

Gomes et al. (2007) entrevistaram 35 diretores de hotéis da América do Norte, 20 desses
hoteis localizavam-se no centro dos EUA e 15 na costa leste. Os hotéis objeto de estudo
eram de diversas dimensdes e ofereciam diferentes tipos de servicos hoteleiros. Os autores
apresentaram aos diretores dos hotéis incluidos no estudo um conjunto de indicadores de
medicdo e avaliagdo de desempenho, eficiéncia e qualidade. Com a anélise dos dados
obtidos nas entrevistas, os autores puderam concluir que os diretores dos hotéis ndo
usavam grande parte dos indicadores de medicdo apresentados por desconhecimento dos

mesmos, e ndo por questdes financeiras.
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Mcphail et al. (2008) com o objetivo de verificarem se 0 BSC estava a ser bem aplicado,
principalmente na perspetiva da aprendizagem e crescimento, realizaram um estudo onde
entrevistaram os gestores de recursos humanos dos 14 hotéis da cadeia Gold Coast, na
Australia. Com este estudo, os autores concluiram que o BSC era uma ferramenta de
gestdo desvalorizada pelos gestores, e verificaram que a maioria dos hotéis do estudo
utilizava apenas a medida de satisfacdo do colaborador relativamente a perspetiva de

aprendizagem e crescimento.

Os autores Denton e White (2000) realizaram um estudo que teve como base exemplos
de sucesso na implementacdo de BSC no setor hoteleiro, como é o caso dos hotéis do
grupo Hilton. Estes autores verificaram que existem alguns fatores que contribuem para
este sucesso, tais como: o programa de implementacdo ser simples e ser de féacil
compreensdo; os objetivos definidos serem flexiveis e realistas; os objetivos serem
definidos tendo como base 0s registos historicos do hotel e o contexto em que 0 mesmo
esta inserido; existir a criacdo de um plano de incentivos e a criacdo de um sistema de
avaliacdo do desempenho associados, de forma a permitir a cada colaborador tomar

conhecimento da sua evolucdo e da sua posi¢do relativamente a cada objetivo definido.

Em conformidade com o estudo de Pavlatos e Paggios (2009), muitos hoteis tiveram
dificuldades na implementacdo do BSC, nomeadamente ao nivel da selecdo de
indicadores realmente relevantes, da definicdo das relagdes de causalidade e também
devido a falta de apoio dos colaboradores na implementacdo deste sistema na

organizacao.

Com os diversos estudos acerca da aplicacdo do BSC no setor hoteleiro, é possivel
concluir que, o método quando é usado e adaptado as especificidades do setor contribui
de forma significativa para o sucesso da sua implementacdo e para a continuidade da
utilizacdo do método (Evans, 2005; Simon et al., 2005; Denton e White, 2000). Por outro
lado, a ndo adocdo do BSC deve-se, essencialmente, ao desconhecimento do mesmo ou
falta de apoio dos colaboradores para a sua implementacao (Gomes et al., 2007; Mcphail
et al., 2008; Pavlatos e Paggios 2009).
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1.7 Indicadores de Performance Utilizados no Setor Hoteleiro

O estudo e desenvolvimento do BSC envolve vérias etapas, entre elas, e umas das mais
importantes, a criacdo de indicadores de desempenho. Estes sdo fundamentais para
quantificar os objetivos de cada uma das perspetivas que suportam a ferramenta de
avaliacdo de desempenho e permitam, tal como o0 nome indica, medir o desempenho e
avaliar a eficiéncia e eficacia das atividades seja qual for o contexto de mercado em que
se insere (Brés, 2021).

Na gestdo hoteleira utilizam-se indicadores para medir a performance que s&o mais ou
menos transversais, como por exemplo o RevPAR (Revenue per Available Room), taxa
de ocupacdo, satisfacdo do cliente, entre outras métricas (Huckestein e Duboff, 1999;
Denton e White, 2000; Sainaghi, 2010).

Num estudo realizado na Roménia, por Dutescu et al. (2014), que teve como amostra 42
hotéis de pequena e média dimensdo, foi possivel concluir que os responsaveis das
unidades hoteleiras davam pouca ou nenhuma importancia as suas demonstracdes
financeiras, ou seja, mediam o desempenho do hotel com base em indicadores financeiros
e ndo financeiros de atividade. Nesse mesmo estudo, os autores também verificaram quais
os indicadores utilizados pelos responsaveis das unidades hoteleiras, identificaram, por
ordem de preferéncia, os seguintes: a satisfacdo dos clientes, a liquidez, o endividamento,
a ocupacdo, a produtividade dos colaboradores e custo por empregado face ao total dos

Custos.

Dos estudos enunciados, ressalta a importancia da utilizacdo de indicadores de
performance, hoje em dia, e que praticamente nenhuma decisdo de gestdo é feita com

base em demonstragdes financeiras.

Depois de uma pesquisa em diversas teses e artigos cientificos, que indicam algumas
métricas de avaliagdo de desempenho no setor hoteleiro, elaborou-se a Tabela 1.1, onde
se ilustra os varios tipos de indicadores de performance utilizados na hotelaria, por

perspetiva, e respetivas referéncias bibliograficas.
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Tabela 1.1 Indicadores de Performance no Setor Hoteleiro

Perspetivas do BSC

Indicadores de Desempenho

Referéncias

. Lucro Operacional Bruto

Brown e McDonnell (1995)

. Lucro Operacional Liquido

Brown e McDonnell (1995)

. Rentabilidade do Capital Investido

Brown e McDonnell (1995)

HIWIN |-

. Volume de Vendas

Brown e McDonnell (1995)

5. Rendimento Operacional

Evans (2005); Denton e White
(2000)

6. RevPAR

Evans (2005); Huckestein e Duboff
(1999)

7. Custos Reais vs. Orgcamentados

Evans (2005)

8. Total de Receitas

Wadongo et al. (2010)

Azl - - Wadongo et al. (2010); Haktanir e

9. Récios de Rentabilidade Harris (5005) ( )

10. Total dos Custos Operacionais Wadongo et al. (2010)

11. Crescimento das Vendas Wadongo et al. (2010)

12. EBITDA Huckestein e Duboff (1999)

13. Retorno do Investimento Denton e White (2000)

14. Crescimento de Receita Denton e White (2000)

15. Receita vs. Orgamento Denton e White (2000)

16. Margem de Contribuigdo Haktanir e Harris (2005)

17. Receita por Héspede Haktanir e Harris (2005)
Evans (2005); Wadongo et al.

18. satisfagdo do Cliente gg;g; EZﬁtﬁfﬁ'&iEﬁ?ﬁ’& 0
Haktanir e Harris (2005)
Evans (2005); Wadongo et al.

19. Quota de Mercado (2010); Denton e White (2000);
Haktanir e Harris (2005)

20. N.2 de Reclamagdes Evans (2005); Doran et al. (2002)

Clientes 21. Regresso de Hospedes Evans (2005)

22. Taxa de Ocupagdo

Wadongo et al. (2010); Haktanir e
Harris (2005); Doran et al. (2002)

23. Fidelizagdo do Cliente

Denton e White (2000)

24. Aquisicdo de Novos Clientes

Denton e White (2000)

25. Rentabilidade do Cliente

Denton e White (2000)

26. Numero de Clientes que Repetem

Doran et al. (2002)

27. Inquéritos aos Hospedes sobre a Qualidade do
Servigos

Doran et al. (2002)

Processos Internos

28. N.2 de Pessoal Polivalente

Brown e McDonnell (1995)

29. Qualidade da Resposta a Erros de Servigo

Evans (2005)

30. Qualidade da Resposta a Reclamacgbes

Evans (2005)

31. Rotatividade do Pessoal

Evans (2005); Haktanir e Harris
(2005); Doran et al. (2002)

32. Qualidade da Interagdo com os Clientes

Wadongo et al. (2010)

33. Avaliagdo Hdéspede Mistério (Pontuagdo média
resultante de visitas aleatérias por um auditor
externo)

Huckestein e Duboff (1999);
Denton e White (2000)

34. Taxas de Produtividade

Denton e White (2000)
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Perspetivas do BSC

Indicadores de Desempenho

Referéncias

35

. Erros de Servico e Taxa de Insucesso

Denton e White (2000)

36

. Tempo Necessario para Concluir Processos e

Tarefas Chave (check-in, chamadas, etc.)

Denton e White (2000)

37

. N.2 de Reclamagdes

Haktanir e Harris (2005); Doran et
al. (2002)

38.

Avaliagdo pelos Héspedes

Doran et al. (2002)

39.

N.2 de A¢Ges de Formagao

Doran et al. (2002)

40.

N.2 de Pedidos de Servigos de Manutengdo

Doran et al. (2002)

41.

Facilidade em Fazer Negdcios

Doran et al. (2002)

Aprendizagem e
Crescimento

42.

N.2 de Cursos concluidos

Brown e McDonnell (1995); Evans
(2005)

43.

N.2 de Promogdes Internas

Brown e McDonnell (1995); Denton
e White (2000); Doran et al. (2002)

44,

N.2 de Novos Servigos Oferecidos

Brown e McDonnell (1995)

45.

Avaliagdo do Pessoal

Evans (2005)

46.

Satisfagdo dos Colaboradores

Denton e White (2000); Haktanir e
Harris (2005)

47.

Retengdo do Pessoal

Denton e White (2000)

48.

Programas de Formacgao

Denton e White (2000)

49.

Nivel de Uso de Tecnologia de Informagdo

Denton e White (2000)

50.

Taxa de Rotatividade do Pessoal

Denton e White (2000)
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo € apresentada a metodologia de investigacdo adotada neste Trabalho de
Projeto. Desta forma, é efetuada uma abordagem tedrica & investigacdo qualitativa,
incindindo no estudo de caso qualitativo, nas técnicas de recolha e tratamento de dados.

2.1 Metodologia de Investigacao

De acordo com Fortin et al. (2009), a metodologia quantitativa e a metodologia qualitativa
devem estar de acordo com os diferentes fundamentos filoséficos que sustentam uma
investigagdo. Enquanto a metodologia quantitativa utiliza dados de natureza numérica
que lhe permitem provar relagcBes entre varidveis, a metodologia qualitativa utiliza
principalmente metodologias que possam criar dados descritivos que lhes permitird

observar o modo de pensar dos participantes numa investigacao.

Por isso, a metodologia de investigacdo que melhor se enquadra com o0s objetivos do
presente Trabalho de Projeto é a metodologia qualitativa, uma vez que decorreu no
ambiente natural de uma organizacéo, o qual se pretende compreender para se conceber

um BSC para a empresa.

2.2 Meétodo de Investigacéo

O método de investigacdo adotado é o estudo de caso, pois, como ja foi referido, o

objetivo do presente Trabalho de Projeto € conceber um BSC numa empresa real.

De acordo com Yin (2018), o método de investigacdo estudo de caso € normalmente
utilizado quando se colocam as questdes “como” e “porqué”, sendo que neste caso em
concreto, para a concep¢do de um BSC, a questdo que se coloca é “como”. O autor
também refere que, o estudo de caso aplica-se quando o investigador ndo exerce qualquer
controlo sobre os acontecimentos a investigar e foca-se na investigacdo de um fenémeno

atual, no seu préprio contexto.

Segundo Fortin et al. (2009), algumas das vantagens do estudo de caso sdo a descrigdo
rica dos acontecimentos significativos, conceder uma narrativa cronoldgica dos
acontecimentos e procurar a perce¢do das pessoas acerca destes, e ainda permite que

determinado aspeto de um problema seja estudado em profundidade. No entanto, e em
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concordancia com 0s mesmos autores, este método também apresenta algumas
limitagdes, como por exemplo o facto de os resultados ndo poderem ser generalizados a
outras populacdes ou situacdes, e os dados poderem ser em numero insuficiente ou

dificilmente comparaveis entre si.

2.3 Método de Recolha de Dados

De acordo com Yin (2018), no estudo de caso podem ser utilizadas diversas técnicas de
recolha de dados, tais como: a documentagéo, arquivos, entrevistas, observacao direta,
observacdo dos participantes e evidéncias fisicas. Sendo que o autor afirma que para um

estudo de caso eficiente é necessario usar varias fontes de dados.

Neste trabalho de projeto as informagfes foram obtidas, essencialmente, através de

analise documental e entrevistas semiestruturadas ao diretor geral da organizag&o.

Em conformidade com Yin (2018), a informacdo documental é uma fonte de dados util,
pois oferece detalhes importantes para o estudo de caso, e permite corroborar e aumentar
as evidéncias de outras fontes. A documentacéo ndo deve ser analisada de forma isolada,
mas sim com recurso a outras fontes de evidéncia. Os documentos recolhidos podem ser

internos ou externos.

Para o presente trabalho de projeto, os documentos foram solicitados gradualmente e a
medida que os diversos temas em estudo iam sendo abordados nas entrevistas, foram
analisados varios documentos da empresa, como relatérios de gestao, relatérios de contas,
brochuras e alguns relatérios estatisticos relacionados com a atividade da empresa.

As entrevistas representam uma das fontes mais importantes para o estudo de caso,
podendo direcionar o entrevistado para os topicos pretendidos, dando oportunidade de se
exprimir, atraves de atitudes, percecao e visdes pessoais. Apesar dos relatos subjetivos
dos entrevistados apresentarem evidéncias importantes para a investigacéo, estes so se

tornam relevantes quando corroborados com informacdes de outras fontes (Yin, 2018).

Neste Trabalho de Projeto, adotou-se a entrevista semiestruturada. Neste tipo de
entrevista, o entrevistador possui um guido com questdes gerais que servem como ponto

de partida para a conducgéo da entrevista. Esta modalidade de entrevista é Gtil na medida
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em que evita que o entrevistado divague ou fuja do tema em estudo (Lousa et al., 2018).

O guido utilizado para a elaboragéo do presente trabalho consta no Apéndice 1.

A realizacdo das entrevistas teve como objetivos principais compreender a situacao atual
da empresa e recolher informacéo essencial para a proposta de concepcdo do BSC na
organizacdo, nomeadamente, perceber quais os objetivos estratégicos e os indicadores de
desempenho considerados mais relevantes. A opc¢do de escolher o diretor-geral como
entrevistado, prende-se com o facto de este ser o Unico elemento da empresa com um
conhecimento global de todas as areas do hotel ao nivel operacional. A Tabela 2.1 ilustra

os temas abordados em cada entrevista.

Tabela 2.1 Temas Abordados nas Entrevistas

Data Entrevistado Duragdo Assunto

- Apresentagdo e enquadramento do Hotel Fatima;
01/07/2022 Diretor-Geral 1 Hora - Acordo para a realizagdo de um Trabalho de Projeto para a
concepgdo de um BSC adaptado ao Hotel Fatima.

- Diagnéstico da empresa;
25/07/2022 Diretor-Geral 1,5 Horas - Missdo, Valores e Visdo da empresa;
- Andlise estratégica.

- Objetivos estratégicos;
08/08/2022 Diretor-Geral 1,5 Horas - Andlise do desempenho econdmico-financeiro da empresa;
- Fatores criticos de sucesso.

- Escolha dos indicadores de desempenho considerados mais

16/08/2022 Diretor-Geral 1 Hora
relevantes.

Total 5 Horas

Fonte: Elaboracéo propria.

Posteriormente, e com toda a informacéo obtida, realizou-se um diagndstico da empresa,
efetuou-se uma andlise a sua envolvente e, por Gltimo, passou-se ao desenvolvimento do

projeto de concepgdo do modelo do BSC para o hotel.
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3 APRESENTACAO E DIAGNOSTICO DO HOTEL FATIMA

O Hotel Fatima (HF) é uma pequena empresa portuguesa gue conta com uma longa
experiéncia no mercado da industria hoteleira, trata-se de uma sociedade por quotas, com
um capital social de 600.000,00€. Em 1956 deu inicio a sua atividade, quando surgiu
como pensdo. Desde entdo, a organizacao tem-se ajustado as necessidades e evolucao do
mercado, quer reformando as suas infraestruturas e equipamentos, quer atualizando os
servicos prestados. Em 1990, o empreendimento foi elevado a categoria de hotel de quatro
estrelas, tendo sido o primeiro hotel na cidade de Fatima a merecer esta qualificacdo, e
que ainda se mantém nos dias de hoje. O HF dispde de 117 quartos de diversas tipologias
e equipados com TV via satélite, ar condicionado, minibar, telefone, radio, secador,
servico de guarda valores e fechaduras eletrénicas. Possui, ainda, um restaurante com
capacidade para 180 pessoas e de nove salas multiusos equipadas com material de

comunicacdo audiovisual.

3.1 Constituicdo e Organograma

O HF conta atualmente com uma equipa de trabalho composta por 45 colaboradores,
divididos pelos diversos departamentos da organizac¢ao, mais precisamente, pela rececéo,
pela area administrativa/financeira, pela area do alojamento, pelo servigo de cozinha, pelo
restaurante, pela manutencdo e ainda pelas lojas do hotel. Para cada um destes

departamentos existe um colaborador responsavel pelo mesmo.

O departamento da qualidade tem como objetivo controlar o funcionamento dos
departamentos enumerados anteriormente e reportar 0 seu desempenho ao diretor-geral.

A Figura 3.1 ilustra o organograma do Hotel Fatima.
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Figura 3.1 Organograma do Hotel Fatima

Fonte: Documentos internos do Hotel Fatima

3.2 Missao, Visao e Valores

A partir de documentos internos da organizacdo, verificou-se que o HF define a sua
principal missdo como “(...) promover conforto e hospitalidade a quem nos visitar”.
Quanto a visdo, esta foi definida da seguinte forma ‘“Sermos o hotel de Fatima
reconhecido pela exceléncia na prestacdo de servicos hoteleiros, gastronomia e
disponibilidade de estruturas para a organizagdo de eventos”. E, por Gltimo, no que toca
aos valores o HF salienta o seguinte “(...) acreditamos que a qualidade dos servicos esta
diretamente relacionada com o compromisso, a verdade e empenho da equipa.
Cultivamos histdria, prestigio e esséncia do bem servir. Procuramos contribuir para uma
relacdo de harmonia entre todos o0s nossos clientes, recebendo-os de forma profissional
e otimista. Os nossos valores resumem-se a cinco palavras: Dedicagdo — no servigo ao
cliente; Confiangca — no desenvolvimento de relagdes para o futuro; Exceléncia —
superamo-nos a cada dia que passa; Respeito — valorizamos 0s nossos visitantes e

Responsabilidade — visdo sustentavel relativamente ao meio ambiente ”.
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3.3 Estratégia e Objetivos

Para o diretor-geral do HF “(...) o hospede é e sempre sera a razdo da existéncia de um
hotel, se queremos vender um produto, este tem que ter o preco que o mercado estd
disposto a pagar”. Assim, através das entrevistas realizadas e da declaracdo da viséo do
HF, foi possivel concluir que a estratégia do hotel assenta na lideranca através da
diferenciacdo dos seus servicos prestados a precos competitivos e no aumento da quota

de mercado.

3.4 Analise Econdmica e Financeira

De forma a efetuar uma analise econdmica e financeira do HF foram analisados os
relatorios de gestdo e relatorios de contas respeitantes aos anos 2019, 2020 e 2021 e
diversos documentos internos do HF. Note-se que, nos anos de 2020 e 2021 a industria
hoteleira foi muito afetado pela pandemia Covid-19, e o HF nédo foi excec¢do. Devido as
restricbes impostas pela pandemia, e sucessivos estados de emergéncia o HF esteve
encerrado de 1 de abril de 2020 até 31 de julho de 2020. Foi tentada a retoma de atividade
no més de agosto de 2020, no entanto, devido ao agravamento da situacdo pandémica, o
HF teve de encerrar novamente as portas de 15 de novembro de 2020 até 30 de abril de
2021.

Desta maneira, 0 HF teve a retoma da sua atividade apenas no més de maio de 2021,
condicionado ao mercado interno e com bastantes restricbes devido, quer a interdi¢do na
circulacdo, quer a obrigatoriedade da apresentacdo do certificado digital de vacinagdo ou
de um teste negativo para frequentar os estabelecimentos turisticos.

No que respeita a atividade da empresa, foi possivel verificar que a taxa média de
ocupacao do HF no ano de 2019 foi de 37,62%, em 2020 foi de apenas 12,16% e em 2021
ascendeu a 22,84%. A Tabela 3.1 ilustra a taxa de ocupacdo ao longo dos ultimos trés

exercicios econdémicos.
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Tabela 3.1 Ocupacéo do Hotel Fatima

0,00%

Jan 541 932 779| 21,48%|Jan 460 372: 430 11,86% || Jan

0 0 0
Fev 999 381 726| 22,16%/ Fev 567 5}'?5 614 18,10% | Fev 0 0 0 0,00%
Mar 582 898 809| 22,30% | Mar 81 2?6; 218 6,01% || Mar 0 0 0 0,00%
Abr 587 1.746] 1249| 35,58%|Abr 0 D 0 0,00% |[Abr 7 0 4 0,00%
Mai_ | 933 3.068| 2206| 60,82%|Mai of 0 o oooelMa | 938] 46| 589 1624%
Jun 857 2.257| 1644| 46,84%/| Jun 0 0 0 0,00% || Jun 637 129 442 12,59%
Jul 791 1.614] 1176| 32,42%|Jul 0 D 0 0,00% | Jul 525 277 438 12,08%
Ago 1.144 2,129, 1594| 43,95%|Ago 847 3(]2; 554 15,27%||Ago 1.476 720 1.073 29,58%
Set 904 2.399{ 1734| 49,40%|Set 648 2(]35 428 12,19%||Set 944 737 899 25,61%
Out 208 2.8220 1961} 54,07%|Out 590 211; 480 13,23% | Out 1.509] 1.151} 1.428 39,37%
Nov 1.006 1.548{ 1339| 57,97%|Nov 427 15; 282 12,21% || Nov 1.422 436] 1.026 44,42%
35,53% ]

Total 3700 12,16%

Total | 10014 20628 16065 37,62% Total | 8286 3883 6547 22,84%

Fonte: Documentos internos do Hotel Fatima

Através na anélise da tabela acima é notério o decréscimo da atividade durante os anos

de 2020 e 2021 em comparag¢do com 2019.

Ao longo dos ultimos anos, o HF tem recebido hospedes das mais diversas
nacionalidades. A partir da Tabela 3.2 é possivel verificar as 10 nacionalidades mais

representadas e respetiva percentagem de dormidas nos ultimos 10 anos.

Tabela 3.2 Dormidas no Hotel por Nacionalidade

 Pals | 2012 © 2013 | 2014 | 2015 2016 = 2017 | 2018 : 2019 & 2020 : 2021
PORTUGAL | 25,49%| 25,39%! 24,67%] 26,30%] 22,94%| 19,78%; 29,35%; 32,68%| 65,42%; 68,09%
ESPANHA | 8,30%| 6,30% 6,03%]| 522%| 7,45%]| 6,81% 7,07%] 7,60%| 10,24%! 8,86%
EUA 24,64%] 22,00%! 21,90%| 21,75%| 19,64%| 25,45%; 20,60%] 14,63%| 1,61%i 5,88%
POLONIA | 0,38% 2,36% 1,32%]| 1,36%| 2,55%]| 2,57%| 2,07%i 3,31%| 0,71%! 5,28%
TTALIA 4,73%!  4,20%] 10,65%| 11,51%| 11,64%| 9,79% 3,04%! 5,10%| 1,80%! 2,61%
BRASIL 573%! 4,75%! 4,60%| 3,82%| 3,43%]| 594%| 8,18%! 599%| 4,79%} 2,49%
FRANCA 1,47%| 2,20%] 3,13%| 4,14%| 2,00%| 3,06% 2,23%} 2,99%| 1,52%} 1,34%
BELGICA 0,23%| 0,24%! 0,10%| 0,26%| 0,34%]| 1,01%| 0,66%] 0,00%]| 1,27%! 1,34%
FILIPINAS | 2,57%] 3,27% 3,24%]| 2,82%)| 2,51%| 2,29%| 4,19%} 4,67%| 1,08%! 0,29%
CANADA 2,52%]| 3,55%i 1,79%]| 2,18%| 2,87%]| 3,00%] 2,88%i 2,66%]| 0,32%] 0,08%

Fonte: Documentos internos do Hotel Fatima

Pela tabela acima € possivel constatar que as nacionalidades mais representadas em

namero de dormidas no HF sdo a portuguesa e a norte-americana, sendo notorio o
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aumento do numero de dormidas de portugueses nos anos de 2020 e 2021 e, pelo
contrario, a diminuicdo de dormidas de norte-americanos nesse mesmo periodo. Isto
deve-se, essencialmente, aos efeitos da pandemia de Covid-19, j& relatados anteriormente,

em que o hotel ficou limitado ao mercado interno.

Quanto ao volume de negdcios, verificou-se que em 2020 e 2021 existiu uma reducgédo
significativa face ao periodo pré-pandemia, ano de 2019. Na Tabela 3.3 pode-se comparar

0 volume de negdcios dos ultimos trés anos.

Tabela 3.3 Volume de Negdcios

Volume de Negdcios

2019 2020 2021

1.559.041,19€ 295.789,71€ 632.818,30€

Fonte: Adaptado de documentos internos do Hotel Fatima

E o resultado liquido do periodo, como é natural, acompanhou a reducéo do volume de
negdcios dos anos de 2020 e 2021, registando resultado negativo nesses dois exercicios.
Pela demostracdo de resultados do HF dos anos 2020 e 2021, foi também possivel
verificar que as rubricas de fornecimentos e servicos externos e de gastos com pessoal
representam uma grande fatia dos custos totais do hotel, impactando de forma negativa o
resultado operacional. Na Tabela 3.4 pode-se comparar o resultado liquido do periodo

dos ultimos trés anos.

Tabela 3.4 Resultado Liquido do Periodo

Resultado Liquido do Periodo

2019 2020 2021

56.269,51€ -248.385,43€ -179.594,83€

Fonte: Adaptado de documentos internos do Hotel Fatima

Ja para o ano corrente, 2022, o diretor-geral do HF espera que seja possivel alcancar 70%
a 75% das receitas de 2019, e em 2023 atingir os valores de 2019. A nivel nacional, e de
acordo com a Secretaria de Estado e do Turismo na inauguragdo da Feira Internacional

do Turismo de Madrid (Fitur), “(...) o setor do turismo portugués devera atingir em 2023
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o0 nivel de receitas que tinha em 2019, o ano anterior ao da pandemia de Covid-19”
(Agéncia Lusa, 2022, janeiro 19). Acompanhando assim a expectativa do diretor-geral do
HF para o ano de 2023.

3.5 Controlo de Gestao

No Hotel Fatima (HF), o controlo de gestdo é ainda um conceito pouco adotado, 0 que
naturalmente pode criar barreiras a sua implementacéo. Todavia, foi possivel constatar a
aplicagdo de algumas medidas no dmbito do controlo de gestdo, nomeadamente, a
implementacéo de planos de controlo interno na area das vendas e prestacdes de servicos.

Ainda assim, estas praticas tém pouca relevancia no comportamento dos colaboradores.

De acordo com Oliveira e Rua (2021), a adocdo de instrumentos de controlo de gestéo,
como é o caso do BSC, por parte das empresas de pequena e média dimensao, obriga a
uma adaptacdo que corresponda as suas especificidades, sendo que um dos problemas da
implementacao destes instrumentos € a excessiva concentracao de tarefas de gestdo num

reduzido nimero de pessoas e, muitas vezes, numa sé pessoa.

3.6 Analise PEST

De acordo com Serra et al. (2012), as empresas precisam de monitorizar 0 ambiente
envolvente, analisando-o continuamente e avaliando a sua posi¢do competitiva face as
empresas rivais. Do ambiente, das tendéncias e evolucdes, emanam oportunidades para
novos negacios, para diversificar o crescimento e para reforcar as operacdes no negocio
central, mas também despontam ameacas a sua sobrevivéncia e sucesso. Assim, quer as
empresas ja instaladas, quer as novas empresas empreendedoras que pretendem
estabelecer-se devem acompanhar as tendéncias especificas do seu ramo de atividade e
monitorizar quaisquer fatores do seu ambiente geral, competitivo e de mercado que

possam vir a influenciar as suas operagdes.

Desta forma, Teixeira (2020) defende que, o conjunto das variaveis que constituem o
ambiente geral das empresas costuma agrupar-se, para efeitos de analise, em varios
segmentos. Uma das formas mais conhecidas para as coligir é a analise que se designa

por PEST. A andlise PEST é a analise das variaveis do ambiente geral das empresas
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agrupadas em quatro grupos: variaveis politico-legais (P), econdmicas (E), socioculturais
(S) e tecnoldgicas (T).
Assim, com a informacao recolhida nas entrevistas, e com a colaboragédo do diretor-geral

do HF, gue conta ja com varios anos de experiéncia no setor da hotelaria, concedeu-se a
analise PEST ilustrada na Tabela 3.5.

Tabela 3.5 Analise PEST do Hotel Fatima

Variaveis
PEST Tendéncias

- Estabilidade do Governo;

- Crescente interesse do Governo pelo setor do turismo;

e Facilidade de circulagdo de cidadaos da UE;

- Alteracdo a Lei 23/2007 (Lei dos Estrangeiros), permitindo maior flexibilidade para atrair m3o-de-
obra estrangeira.

- Aumentos dos apoios a empresas do setor do turismo;
Econémicas | - Turismo como fator de sustentacdo da economia;

- Aumento da inflagdo.

- Portugueses sdo vistos como um povo acolhedor com capacidade para receber bem;
- Alto nivel de literacia em idiomas estrangeiros permite a comunicagao entre locais e
turistas;

- Envelhecimento da populagdo faz prever oportunidade de crescimento do turismo
sénior;

Socioculturais

- Levantamento das restrigdes impostas pela pandemia de Covid-19.

L. - Infraestruturas tecnoldgicas e de comunicagdo avangadas;
Tecnoladgicas

- Alta influéncia dos canais online na tomada de decisdo do cliente (Booking, Airbnb, etc.).

Fonte: Elaboragéo propria.

Pela analise PEST, pode-se destacar algumas tendéncias que podem impactar

positivamente as opera¢des do hotel, tais como:

e a Alteracdo a Lei 23/2007 (Lei dos Estrangeiros), que ira permitir uma maior
flexibilidade para atrair mdo-de-obra estrangeira para o hotel, sendo assim uma
mais-valia visto que atualmente sente-se alguma dificuldade em atrair e reter méo-
de-obra;

e 0s aumentos dos apoios a empresas do setor hoteleiro também sdo uma tendéncia
positiva, pois podem ajudar na recuperacdo do hotel no periodo pds-pandemia

Covid-19, que tanto afetou as operagdes do hotel,
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e 0 alto nivel de literacia em idiomas estrangeiros dos portugueses permite a
comunicacdo com turistas provenientes de diferentes partes do globo,
contribuindo para o bem-estar dos mesmos em Portugal, €;

e aalta influéncia dos canais online na tomada de deciséo do cliente, esta tendéncia
levaré o hotel a apostar ainda mais na vertente do digital de forma a aumentar a

sua quota de mercado.

3.7 Analise Segundo o Modelo das Cinco Forcas de Porter

Segundo Serra et al. (2012), o ambiente da inddstria consiste no conjunto de fatores que
influenciam diretamente a empresa e as suas acdes e respostas competitivas. A interacao
entre estes fatores determina o potencial de rendabilidade da industria. Porter (1990),
indicou os cinco fatores que moldam a competi¢cdo na industria, dos quais se destacam: a
ameaca de novas entradas, o poder negocial dos clientes, o poder negocial dos
fornecedores, a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade entre as empresas ja

instaladas.

No presente trabalho, a anélise das cinco forgas de Porter foca-se no setor hoteleiro da
cidade de Fatima, uma vez que é neste ambiente que se situa o HF. A Figura 3.2 representa

essa mesma analise.
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Poder negocial dos fornecedores: Média-Baixa

+ Concentragdo das compras num nimero reduzido
de fornecedores;

+ Existéncia de produtos substitutos;

+ Importincia para os fornecedores do volume de
compras do HF;

+ Ndo existe ameaca de integracdo a jusante pelos
fornecedores;

Ameaca de novos concorrentes: Média

+ Poucas barreiras a entrada em termos de legislagdo;
+ Aumento do nimero de estabelecimentos

hoteleiros na cidade de Fatima;

+ Capital necessario para investimento elevado;
+ Existéneia de unidades |

com servigos

diferenciados/imagem de marca;

+ Elevados custos fixos;
+ Necessidade de know-how acerca da indistria

hoteleira.

Rivalidade entre empresas existentes: Alta

+ Elevado niimero de unidades hoteleiras na cidade

de Fatima;

+ Competigdo forte através dos precos entre as

diversas unidades hoteleiras.

+ Industria do turismos em crescimento;
* Poucas barreiras a saida.

Poder negocial dos clientes: Média-Baixa

* Vendas concentradas num nimero amplo de

clientes;

» Diferenciacdo dos servigos prestados em relagdo a

outras unidades hoteleiras;

= Custos de mudanga reduzidos para o cliente;
= Nio existe ameaga de integracdo a montante pelos

clientes;

* Custos de mudangca de fornecedor reduzidos.

Ameaca de produtos substitutos: Média

+ Crescimento dos Alojamentos Locais;

* Custos de mudanca reduzidos;

* Os servigos prestados pelo HF sdo diferenciados
em relagdo aos outros tipos de alojamento.

Figura 3.2 Analise do Modelo das Cinco Forgas de Porter no Hotel Fatima

Fonte: Elaboracé&o propria.

Através da analise do modelo das cinco forcas de Porter, é possivel verificar que existe
uma elevada pressdo a nivel concorrencial, essencialmente, devido a existéncia de um
elevado nimero de concorrentes e a “guerra” de pregos entre 05 mesmos. Por outro lado,
a ameaca de entrada de novos concorrentes na industria e a ameaca de produtos
substitutos é considerada como média. E por ultimo, o poder negocial dos fornecedores e

dos clientes sdo relativamente baixos.

Assim, apesar de a hotelaria na cidade de Fatima ser uma industria altamente competitiva,
também se caracteriza por estar inserida num mercado com elevada procura, 0 que a torna,
em parte, atrativa. Desta forma, a anélise do modelo das cinco forgas de Porter, permite-
nos concluir que o nivel de atratividade da inddstria hoteleira na cidade de Fatima é

mediano.

3.8 Fatores Criticos de Sucesso

Em conformidade com Teixeira (2020), os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo aqueles
recursos, capacidades e atributos que, numa inddstria concreta, as empresas devem

possuir para nessa atividade conseguirem obter sucesso. E possivel constatar que, em
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qualquer industria e mercados associados havera certos fatores que sdo de importancia

crucial para o sucesso do negécio nesse ambiente competitivo.

Sendo o setor hoteleiro na cidade de Fatima bastante competitivo, como foi possivel
verificar no ponto anterior, como forma de conter os efeitos dessa elevada concorréncia
e conseguir preservar uma boa quota de mercado, assim como atrair novos clientes,
existem algumas estratégias que a empresa considera fundamentais para obter sucesso na
indUstria em que se insere. Desta forma, no decorrer das entrevistas com o diretor-geral
do HF, foram considerados como Fatores Criticos de Sucesso do HF 0s seguintes: precos
competitivos, otimizacdo dos custos, qualidade do servi¢co prestado aos clientes e

qualidade das instalagdes e produtos disponibilizados aos clientes.

Numa industria com elevada pressdo concorrencial é importante salientar a vantagem
competitiva atraveés dos precos praticados, dai se considerar os precos como Fator Critico
de Sucesso. De igual importancia, € a otimizagdo dos custos, pois € crucial num setor em
que as margens de rendibilidade sdo reduzidas. Quanto a qualidade dos servicos prestados
e a qualidade das instalag@es e produtos disponibilizados aos clientes, caracterizam-se por
serem fatores transversais a qualquer empresa de hotelaria, visto que se trata de fatores
que permitem diferenciar a empresa dos seus concorrentes. A Figura 3.3 representa 0s

Fatores Criticos de Sucesso do HF.
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Qualidade do
Servico Prestado
aos Clientes

Precos
Competitivos

Fatores Criticos de
Sucesso

Qualidade das
Instalacdes e
Produtos
Disponibilizados
aos Clientes

Otimizacio dos
Custos

Figura 3.3 Fatores Criticos de Sucesso do Hotel Fatima

Fonte: Elaboragé&o propria.

3.9 Analise SWOT

De acordo com Abranja et al. (2020), a analise SWOT é fundamental no ambito do
planeamento estratégico, sendo uma ferramenta que orienta o hotel para definir os
objetivos futuros e permite fazer um diagnostico estratégico relativamente ao meio
ambiente em que o hotel estd inserido. As letras SWOT referem-se a Strenghts
(forcas/pontos  fortes), Weaknesses (fraquezas/pontos  fracos), Opportunities
(oportunidades) e Threats (ameacas). Ainda segundo estes autores, a analise SWOT ¢é
feita a dois niveis: interno e externo. Internamente, sdo diagnosticados os pontos fortes e
pontos fracos. J& as oportunidades e as ameacas dizem respeito a analise da envolvente

externa do hotel.

Esta analise para o HF ¢ apresentada na Tabela 3.6.
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Tabela 3.6 Analise SWOT do Hotel Fatima

Fatores Internos

Forgas (S) Fraquezas (W)
- Potencial de clientes alargado; - Pouca divulgagdo e promogao do hotel;
- Localizagdo privilegiada; - Quantidade reduzida de colaboradores;
- Qualidade das infraestruturas; - Falta de assiduidade dos colaboradores;
- Excelente qualidade dos pratos no restaurante; - Inexisténcia de piscina.

- Ambiente tranquilo e acolhedor;
- Dominio de outros idiomas pelos colaboradores;
- Salas de reunides e eventos.

Fatores Externos

Oportunidades (O) Ameacas (T)

- Abertura de empresas nas proximidades do hotel, o

. . R - Elevada concorréncia nas imediagBes do hotel;
que permite o outsourcing de lavandaria e jardinagem;

- Crescimento do turismo religioso; - Aumento dos pregos pelos fornecedores;
- AvaliagGes de hotéis em canais online; - Aumento do prego da energia;
- Locais de interesse turistico nas imediagoes; - Aumento da inflagdo;

. . - Diminui¢do do rendimento disponivel das familias
- Crescimento do turismo em Portugal;

portuguesas;

- CondigGes climatéricas favoraveis; - Crescimento do alojamento local.
- Portugal é considerado um dos paises mais seguros do
mundo.

Fonte: Elaboragéo propria.

Apbs a analise SWOT, em concordancia com Abranja et al. (2020), devem ser impostas
medidas que consigam eliminar as fraquezas e maximizar as forcas, sendo que o objetivo

sera sempre superar as ameacas tentando beneficiar, ao mesmo tempo, das oportunidades.

Assim, o HF no contexto interno deve aproveitar, por exemplo, o facto de possuir uma
localizacdo privilegiada, infraestruturas e servicos de qualidade para atrair um maior
namero de clientes. No entanto, dentro deste contexto interno, o HF também deve ter em
atencdo as suas fraguezas, como € o caso da pouca divulgacdo e promocéo do hotel e a
falta de recursos humanos. Ao ultrapassar estas limitacGes sera possivel incrementar 0s

proveitos ao nivel operacional.

No que concerne ao contexto externo, o HF deve estar atento as oportunidades, como por
exemplo, a tendéncia crescente do turismo em Portugal e a existéncia de locais de
interesse turistico nas redondezas, sendo que também deve atentar as ameacas externas,
como séo a existéncia de um elevado numero de concorrentes e 0 aumento generalizado
dos precos verificado nos dltimos tempos. A partir deste entendimento relativamente aos
fatores externos, o HF deve ir delineando a sua estratégia organizacional de forma a tirar

partido das oportunidades que véo surgindo e superando as ameacas a que esta exposto.
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4 CQNCEPC}AO DO BALANCED SCORECARD PARA O HOTEL
FATIMA

No presente capitulo, efetua-se o desenvolvimento do BSC para a empresa que serviu de
objeto de estudo deste Trabalho de Projeto, o HF. O BSC foi concebido com base nos
conhecimentos adquiridos com a revisdo da literatura e com a recolha de informagdes
obtidas através das entrevistas com o diretor-geral e da analise documental do HF. Note-
se que, 0 HF é considerado uma pequena empresa, por isso optou-se por conceber um
BSC que fosse de encontro a realidade da empresa, de forma a construir uma ferramenta
eficaz na medi¢do da performance organizacional e da gestdo estratégica.

Portanto, para a concepc¢do do BSC do HF, adotou-se o modelo sugerido por Kaplan e
Norton, uma vez que, atraveés dos elementos recolhidos nas entrevistas e na andlise
documental, nomeadamente no que diz respeito aos “pilares” do BSC (misséo, viséo e
valores) e estratégia da empresa, ndo se verificou a necessidade de avaliacdo do

desempenho da empresa em mais do que as quatro perspetivas recomendadas.

Desta forma, o BSC do HF coloca em analise as perspetivas financeira, de clientes, de
processos internos e de aprendizagem e crescimento. Como relatado no capitulo da
revisao da literatura, estas quatro perspetivas interligadas e balanceadas, permitem uma
analise e uma visdo da situacdo atual e futura da performance da empresa. Por isso, é
fundamental compreender as varias perspetivas, bem como de que forma cada uma delas

contribuiu para alcancar os objetivos definidos.

4.1 Os Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos séo os fins que o HF deseja alcancar, e traduzem os resultados
a atingir no cumprimento da misséo, de forma a alcancar a visao através da execucao da
estratégia definida. Com base nas informacGes obtidas nas fontes j& referidas na reviséo
da literatura, com a informacé&o recolhida nas entrevistas com o diretor-geral do HF e com

a analise documental realizada, foram definidos os objetivos estratégicos do hotel.

Para cada uma das perspetivas, foram definidos trés objetivos estratégicos considerados

fundamentais, dos quais depende o sucesso do hotel. Optou-se por néo se considerar um

maior numero de objetivos para ndo tornar o BSC demasiado complexo para a empresa,
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e para ir de encontro as conclus@es tiradas do subcapitulo 1.5.2 das limitacbes do BSC,
onde se constatou que, uma das razdes para o insucesso da implementacdo de um BSC é
a existéncia de demasiados indicadores que leva as organizagOes a perderem o foco e

sejam incapazes de encontrar uma ligacdo entre 0s mesmos.

4.1.1 Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira permite medir e avaliar os resultados do negdcio, como j& foi
referido. Esta perspetiva é a conjugacdo dos bons ou maus resultados de todas as outras
perspetivas. Auxilia a gestdo no estabelecimento de prioridades financeiras que garantam
0 cumprimento de metas previamente definidas e importantes para o desenvolvimento
estratégico e operacional da organizacdo. O HF pretende aumentar o seu volume de
negocio e reduzir custos, levando estes dois fatores a uma melhoria da rendibilidade. Em

conformidade com o diretor-geral do HF:

“(...) se por um lado temos que vender, por outro também temos que estar atentos
aos custos da operacdo, como por exemplo aos Fornecimentos e Servicos
Externos que representam um custo consideravel, nesta rdbrica esta uma grande
fatia dos custos que o hotel tem que fazer face mensalmente, como € o caso da
agua, eletricidade, gas e manutencao. Além destes custos, ainda temos de somar
os salarios dos colaboradores e 0s respetivos impostos que a Seguranca Social
exige & empresa. Portanto é fundamental atentar nestas tematicas, de forma a

atingir um bom resultado operacional”.
Assim, para a perspetiva financeira, foram definidos os seguintes objetivos:

e Melhorar a rendibilidade;
e Aumentar as receitas;

e Reduzir custos operacionais.

Estes trés objetivos devem ser considerados numa 6tica de médio/longo prazo, porque
como visto anteriormente no subcapitulo 3.4, o HF apresentou um resultado liquido
negativo tanto no ano de 2021, bem como no ano de 2020. O hotel também apresenta uma

estrutura de custos pesada, com especial destaque para as rubricas de fornecimentos e
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Servigos externos e gastos com pessoal, que impactam de forma consideravel o resultado

operacional.

4.1.2 Perspetiva dos Clientes
Segundo o diretor-geral do HF, durante a realizacdo das entrevistas:

“(...) cada vez mais os hotéis devem preocupar-se acerca da experiéncia que
proporcionam aos seus clientes, pois eles sdo a base do negocio, é importante
entregar aos nossos clientes um servico e um produto que ndo va apenas ao
encontro das suas expectativas, mas também que as supere de maneira que eles

nos visitem mais vezes”.

Os clientes sdo a base de sustentacdo de qualquer empresa, portanto é fundamental que o
HF estabeleca um bom relacionamento com os seus clientes. Deste modo, satisfazer os
clientes tem dois impactos diretos muito importantes: i) transmite uma imagem de
confianga para o mercado através de online reviews, que por sua vez terd como
consequéncia mais clientes a escolherem o HF para ficarem hospedados; e ii) fidelizagdo

e retencdo dos clientes atuais.
Por isso, para a perspetiva de clientes, foram definidos os seguintes objetivos:

e Garantir a satisfacdo dos clientes;
e Fidelizar os clientes;

e Aumentar a ocupacdo do alojamento.

4.1.3 Perspetiva dos Processos Internos
A nivel dos processos internos, o diretor-geral do HF defende que:

“(...) devemos garantir que somos excelentes no que fazemos, temos de ser
eficientes e eficazes a nivel operacional, pois sO assim conseguiremos ser
competitivos e proporcionar aos nossos clientes uma estadia de qualidade. (...)
devemos, também, garantir que as nossas instalacbes e equipamentos mantém
uma elevada qualidade, pois no setor hoteleiro proporcionar conforto aos

hospedes é crucial .
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A perspetiva de processos internos ¢ fundamental para alcancar os objetivos das duas
perspetivas anteriores (financeiras e de clientes). A qualidade dos servicos prestados pelo
HF e a qualidade das instalagfes tem um impacto direto na satisfacdo dos clientes. E a
otimizacdo dos recursos humanos pretende conduzir a uma maior eficiéncia dos mesmos,
que por sua vez tera como consequéncia direta a satisfacdo dos clientes, bem como uma

maior racionalizagcdo dos custos.

Desta forma, para a perspetiva dos processos internos, foram definidos os seguintes

objetivos:

e Garantir a qualidade dos servicos;

e Otimizar os recursos humanos;

e Garantir a qualidade das instalagcdes (deve-se salientar que o HF foi remodelado
durante o periodo de confinamento imposto pela pandemia Covid-19, portanto
este objetivo prende-se com o interesse em preservar as condi¢des das instalaces
obtidas com esta ultima remodelacdo, e ndo deixar que estas se

danifiguem/desgastem rapidamente).

4.1.4 Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Esta perspetiva estd na base das outras trés ja mencionadas, pois é necessario criar
condicBes para que as empresas concretizem a sua estratégia e crescam de forma
sustentada, visando o sucesso a longo prazo. Esta perspetiva esta assente na motivacgéo e
capacidade dos colaboradores. De acordo com o diretor-geral do HF:

“(...) 0s recursos humanos sempre foram fundamentais no setor hoteleiro, e
continuardo a ser independentemente dos avancos que se tém feito a nivel
tecnoldgico. E fundamental ter equipas motivadas com o trabalho que fazem, e
para isso a formacéo interna dos colaboradores deve ser continua, tendo em vista

a manutencao de um elevado padrao de profissionalismo ”.

Na analise SWOT considerou-se como uma das fraquezas do HF a quantidade
insuficiente de colaboradores, devida a elevada rotacdo dos colaboradores nos ultimos

anos. Por isso, através do desenvolvimento de competéncias e da promocao do
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envolvimento dos colaboradores pretende-se aumentar a satisfacdo dos mesmos, e assim

aumentar a sua retencdo e otimizacgao dos recursos humanos.

Desta forma, para a perspetiva de aprendizagem e crescimento, foram definidos os

seguintes objetivos:

e Desenvolver as competéncias dos colaboradores;
e Promover o envolvimento e espirito de compromisso dos colaboradores;

e Aumentar a satisfacdo dos colaboradores.

Note-se que o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, para além de
levarem a otimizacdo dos recursos humanos, também irdo contribuir para a garantia da
qualidade das instalacdes do HF, pois pretende-se dotar os colaboradores com diversas
competéncias, entre elas dotd-los de capacidades relativamente a
manutencdo/conservacdo das instalagbes e equipamentos do hotel. Posteriormente,
garantindo a qualidade das instalagdes do HF, a necessidade de recorrer a servicos de
conservacao e reparacdo vao diminuir, permitindo reduzir o montante reconhecido na
rubrica de fornecimentos e servicos externos a respeito deste tipo de servigos,

contribuindo assim para o alcance do objetivo de reduzir custos operacionais.

4.2 O Mapa Estratégico

De forma a descrever, com clareza, a estratégia e facilitar a sua gestdo, procedeu-se a
elaboracdo do mapa estratégico do HF, representado na Figura 4.1. Este mapa tem como

objetivo comunicar a estratégia e traduzir a mesma em termos operacionais.

Esta comunicacdo é conseguida através da declaracdo dos objetivos das diferentes
perspetivas e da identificagdo das relagbes de causa-efeito entre esses mesmos objetivos
(Kaplan e Norton, 2004).

Para a elaboracdo do mapa estrategico do HF foi seguida uma abordagem top to bottom
sugerida por Kaplan e Norton (2004), comecando por se definir os objetivos da perspetiva
financeira e acabando nos objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento.

Relativamente a leitura, esta deve ser feita de baixo para cima, pois a concretizagdo dos
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objetivos que estdo mais abaixo no mapa ajudardo a alcancar os objetivos que se

encontram acima.

Perspetivas Objetivos Estratégicos

Melhorar a

/ rendibilidade
Financeira \

Aumentar as

receitas Reduzir custos
l\ operacionais
Aumentar a
ocupacio \
Clientes /
Clarantir a Fidelizar os
A _ 5
satisfacdo dos clientes
clientes
Processos Otimizar os ’
Internos Recursos Garantir a
Garantir a Humanos gualidade das
qualidade dos instalacies
SErvicos
Aumentar a
satisfacdo dos
colaboradores ‘_\
Aprendizagem
= E Desenvolver as /Z’

e Crescimento

competéncias dos Promover o
colaboradores envolvimento e
espirito de
COmpromisso

Figura 4.1 Mapa Estratégico do Hotel Fatima

Fonte: Elaboragéo propria.

4.3 Defini¢ao dos Indicadores de Desempenho e Metas

Depois de elaborado o mapa estratégico e terem sido alinhados todos 0s objetivos
estratégicos com a estratégia da empresa, € necessario definir os indicadores de
desempenho e metas que servirdo de guia e medigéo da performance do HF.
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Como se verificou na revisao da literatura, os indicadores estdo relacionados com os

objetivos estratégicos e possibilitam comunicar de que modo esta a ser executada a

estratégia. Permitem, também, uma visdo acerca se 0s objetivos estdo a ser alcangados.

Durante a selecdo dos indicadores e metas para 0 BSC do HF, teve-se como base a Secc¢ao

1.7 da revisdo da literatura, onde foi possivel constatar os principais indicadores de

desempenho utilizados na hotelaria. Também se teve em aten¢éo que todos os indicadores

fossem de féacil medigdo e monitorizagdo, ou seja, que fossem exequiveis, atendendo ao

contexto da organizacdo e que permitissem o reconhecimento das relacdes de causa-

efeito.

A Tabela 4.1 apresenta os indicadores de desempenho e metas relativamente a cada

objetivo estratégico definido anteriormente.

Tabela 4.1 Indicadores de Desempenho do Hotel Fatima

Riges Performance | Performance
Perspetiva Objetivo Periodo Indicador de . .
) anterior desejada
medida
IF.1 - Resultado liquid
Anual e L € |-179.594,83€| 25.000€
OF.1 - Melhorar a do periodo
rendibilidade IF.2 - Rendibili
Anual |'F2 endibilidade % 28% 2%
liquida das vendas
) ) Anual |IF.3 - RevPAR € 12,84 € 25 €
Financeira | of 2 - Aumentar as IF.4 - Taxa de
receitas Anual | crescimento do volume % 114% 30%
de negdcios
IF.5 - Custos
OF.3 - Reduzi . .
© u2|r. . Anual | operacionais por quarto € 36,81 € 22 €
custos operacionais . ,
disponivel
IC.1 - indice de
OC.1- Garantira Anual | satisfagdo global dos (1a10) 6 8
satisfacdo dos clientes
clientes .2-N.2
) Anual | 1C:2-N=2de N.2 22 12
Clientes reclamagoes
O_C.2 - Fidelizar os Anual I_C.3 - Ta):a de % 10% 20%
clientes fidelizagdo
0OC3-A t ~
Numen are Anual |IC.4 - Taxa de ocupagao % 22,84% 30%
ocupagao
.1-N.2
, Anual [ 'Ph1-N-=de N.2 22 12
OPI.1 - Garantir a reclamagoes
Processos . -
qualidade dos IP1.2 - N.2 de reviews
Internos . .
servigos Anual | negativas nas N.2 74 40
plataformas online
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WilEErs Performance | Performance
Perspetiva Objetivo Periodo Indicador de . .
) anterior desejada
medida
IP1.3 - Resultados das
Anual | avaliagdes de (1a10) 5 7
desempenho
. IP.4 —N.2 de
OPI.2 - Otimizar os Anual | colaboradores N.2 6 12
recursos humanos .
polivalentes
IPL.5 - Taxa de
Anual | concretizagao de % 60% 70%
vendas
IP1.6 - indice de
. Anual satlsfagao dos (\:Ilentes (1210) 6 7
OPI.3 - Garantir a relativamente as
qualidade das instalagdes
instalagdes IP1.7 - N.2 de pedidos de
Anual | servigos de N.© 25 15
manutengao

OAC.1 -
Desenvolver as
competéncias dos
colaboradores

IAC.1 - N.2 de horas de
Anual | formag3do recebidas por N.2 40 50
colaborador

OAC.2 - Aumentar a IAC.2 - indice de
satisfacdo dos Anual | satisfagdo dos (1a10) 5 7
Aorendizagem colaboradores colaboradores
el::rescimegnto IAC.3 - Taxa de
Anual | retengdo dos % 75% 85%
OAC.3 - Promover o colaboradores
envlo!vimento eo Anual IAC.4 - N:Q <.:Ie acoes de N.© 0 1
espirito de team-building
compromisso IAC.5 - N.2 de sugestdes
Anual | de melhorias propostas N.2 0 10

pelos colaboradores

Fonte: Elaboracéo Propria.

De seguida explicita-se cada um dos indicadores selecionados:

e IF.1 — Resultado liquido do periodo:
Este indicador permite controlar a rendibilidade, pois indica a margem final obtida
através das vendas e prestacfes de servicos. O indicador é apurado anualmente

aquando da elaboragdo dos relatorios e contas do HF.
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¢ IF.2 — Rendibilidade liquida das vendas:
A rendibilidade liquida das vendas consiste na relacdo entre o resultado liquido

do exercicio e 0 volume de negocios (vendas + prestacdes de servicos).
Resultado Liquido

Rendibilidade Liquida das Vendas =
endibilidade Liquida das Vendas = 7 Negocios

e |F.3— RevPAR:
O RevPAR (Revenue per Available Room) é um dos indicadores mais utilizados

na hotelaria. Este indicador fornece a receita por quarto disponivel.

Receita do Alojamento
RevPAR =

N.2de quartos disponiveis no hotel X 365 dias
e |IF.4 — Taxa de crescimento do volume de negocios:
Este indicador permite verificar a evolugdo do volume de negécios face ao periodo
anterior.
VNn—-VNn-1

Taxa de Crescimento do Volume de Neg6cios = i X 100%

e |IF.5 — Custos operacionais por quarto disponivel:
Este indicador mostra o valor dos custos operacionais por quarto disponivel do
hotel. Como o HF tem uma estrutura de custos operacionais pesada é importante

controlar este indicador para fazer face ao objetivo de baixar os mesmos;

Total de custos operacionais

Custos Operacionais por quarto = , — -
N.2 de quartos disponiveis no hotel X365 dias

e IC.1 — Indice de satisfagdo global dos clientes:
E fundamental recolher o feedback da satisfacdo do cliente. Este indicador é
obtido através do preenchimento dos questionarios de satisfacdo pelos clientes no
momento do check-out.

e 1C.2— N.°de reclamacdes:
Este indicador é obtido através do nimero de vezes que o livro de reclamacdes do
HF for solicitado para realizar qualquer tipo de reclamacéo.

e 1C.3— Taxa de fidelizacéo:
Este indicador permite perceber a percentagem de clientes que repetem a
hospedagem no hotel no periodo em anélise.

N.2de clientes que repetem a hospedagem no hotel

Taxa de Fidelizagdo = - x100%
N.2total de clientes
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e 1C.4 — Taxa de ocupacéo:
Este indicador mostra a percentagem de quartos ocupados num determinado

periodo relativamente a capacidade total.

N.2de quartos vendidos

T de O do =
axa ge Ucupatao N.2 de quartos disponiveis no hotel X 365 dias

e IPIL.1 — N.°de reclamacdes:
Conforme o IC.2 - N.° de reclamacdes, este indicador é obtido através do nimero
de vezes que o livro de reclamagdes do HF for solicitado para realizar qualquer
tipo de reclamagéo.

e IP1.2— N.°de reviews negativas nas plataformas online:
Este indicador é obtido através do nimero de reviews negativas que os clientes
deram ao HF nas principias plataformas de reservas online, no decorrer do periodo
em analise.

e IP1.3 — Resultados das avalia¢des de desempenho:
Este indicador é determinado a partir das avaliacbes de desempenho dos
colaboradores. As avaliagcdes sdo realizadas pelos superiores hierarquicos atraves
de inquéritos de resposta fechada.

e IP1.4— N.°de colaboradores polivalentes:
Este indicador é obtido pelo nimero de colaboradores que conseguem
desempenhar varios tipos de funcdes no HF.

e IP1.5 — Taxa de concretizacdo de vendas:
Este indicador mostra a eficacia dos colaboradores responsaveis pelas reservas em
concretizar vendas, permitindo obter a percentagem das vendas que, efetivamente

sdo fechadas.

N.2de vendas fechadas

N.2 de vendas propostas enviadas

Taxa de Concretizagdo de Vendas =

e IP1.6 — Indice de satisfacdo dos clientes relativamente as instalacdes:
Este indicador é obtido através do preenchimento dos questionarios de satisfagdo
pelos clientes no momento do check-out, mais concretamente, do campo relativo

a qualidade das instalacOes e infraestruturas.
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e IPL.7 — N.°de pedidos de servicos de manutencao:
Este indicador é obtido a partir do nimero de vezes que se pede assisténcia para
fazer face a avarias e manutencao das instalacdes do HF, durante o periodo em
andlise. O indicador assenta numa ética preventiva, pois se 0 nimero de pedidos
para servicos de manutengdo/reparacdo diminuir quer entdo dizer que as
instalacBes mantém um nivel de qualidade elevado e, portanto, ndo carecem deste
tipo de servigos. Por outro lado, se 0 niumero de pedidos de manutencéo/reparacao
for elevado isto estd associado a uma maior degradacdo das instalacfes e/ou
equipamentos, levando a uma maior requisicdo destes servicos de reparacéao.

e IAC.1— N.°de horas de formacao recebidas por colaborador:
Este indicador obtém-se através do nimero de horas médio de formacéo recebidas
por colaborador.

e IAC.2 — Indice de satisfacdo dos colaboradores:
Este indicador é obtido através de inquéritos aos colaboradores realizados todos
0S anos.

e |AC.3— Taxa de retencéo dos colaboradores:
Este indicador mostra a capacidade do HF em reter os seus colaboradores e,
obtém-se através da subtracdo da taxa de turnover (que evidencia a rotatividade

de colaboradores na empresa).

Colaboradores admitidos+Colaboradores demitidos

Taxa de Turnover = 2 x100%
N.2total de colaboradores

Taxa de Retengcdo = 100% - Taxa de Turnover

e IAC.4— N.°de acGes de team-building:
Este indicador obtém-se pelo nimero de vezes que séo organizadas acoes de team-
building, que tém objetivo fomentar o envolvimento e o espirito de compromisso
de todos os colaboradores.

e 1AC.5 — N.° de sugestdes de melhorias propostas pelos colaboradores:
Este indicador é obtido através dos inquéritos aos colaboradores realizados todos
0s anos, onde se vai acrescentar um campo onde cada colaborador terd a

oportunidade de sugerir melhorias para o HF.
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4.4 ldentificacdo das Iniciativas

Depois de estabelecidos 0s objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e as
metas, € indispensavel definir um conjunto de iniciativas, consideradas como planos de
acdo, de modo a ajudar a atingir os objetivos estratégicos desejados. Assim, procurou-se
estabelecer iniciativas que provoquem um impacto relevante e balanceado sobre os

objetivos estratégicos definidos para cada uma das quatro perspetivas do BSC.

Kaplan e Norton (2008), sugerem que sejam atribuidos scores a cada iniciativa, uma vez
que nesta etapa surgem Vvarias ideias e perde-se o foco nos objetivos. De acordo com estes
autores, ao serem atribuidos scores as iniciativas, consegue-se perceber quais sao as que
tém maior impacto na execucdo dos objetivos estratégicos. Deste modo, no decorrer das
entrevistas com o diretor-geral do HF foi possivel estabelecer a Tabela 4.2, onde contam
as iniciativas estratégicas do HF e os scores atribuidos a cada uma das iniciativas, de
maneira a selecionar as iniciativas com maior importancia para o sucesso da estratégia da

organizacao.

Os scores atribuidos as iniciativas variam de 1 a 3. Foi atribuido 1 valor quando o impacto
é reduzido, 2 valores quando o impacto é médio e 3 valores quando o impacto é elevado.

N&o se atribuiram valores quando as iniciativas ndo tém qualquer impacto no objetivo.
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Tabela 4.2 Iniciativas Estratégicas do Hotel Fatima

Iniciativas

Perspetiva
Financeira

Perspetiva de
Clientes

Perspetiva dos
Processos Internos

Perspetiva da
Aprendizagem e
Crescimento

OF.1 - Melhorar a rendibilidade
OF.2 - Aumentar as receitas

OF.3 - Reduzir custos operacionais

0C.1 - Garantir a satisfa¢do dos clientes
0C.2 - Fidelizar os clientes
0OC.3 - Aumentar a ocupagao

OPI.1 - Garantir a qualidade dos servigos
OPI.2 - Otimizar os recursos humanos
OPI.3 - Garantir a qualidade das instalagdes

Score

OAC.1 - Desenvolver as competéncias dos
colaboradores
OAC.2 - Aumentar a satisfagdo dos
colaboradores
OAC.3 - Promover o envolvimento e o
espirito de compromisso

1) Identificar novas
oportunidades de
negécio/identificar novos
servigos que possam ser
prestados pelo HF.

2) Diversificar
mercados/realizar estudos de
mercado.

3) Aumentar o nimero de
eventos realizados no HF.

4) Marcar presenga nos
6rgdos de comunicagdo
social.

5) Apostar no marketing
digital.

6) Apostar em flash sales.

11

7) Participar em eventos de
promogao do turismo.

8) Garantir o preenchimento
dos inquéritos de satisfacdo
pelos clientes, através da
atribuigdo de um desconto
numa refeigao no HF.

15

9) Realizar agdes de
formagao para todos os
colaboradores.

10) Garantir o
preenchimento dos
inquéritos de satisfagdo por
parte dos colaboradores,
evidenciando a importancia
que 0s mesmos tém para a
melhoria e crescimento do
HF.

11) Incentivar a apresentagao
de sugestdes de melhoria,
através da atribuigdo de um
bénus monetario.

12) Inspecionar as instalagées
todas as semanas.

11
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13) Definir politicas de
incentivos por objetivos
alcangados. 1 3 3 7
14) Organizag¢do de um
evento anual da empresa. 3 3 6
15) Agendamento de
reunides trimestrais com
cada colaborador. 1 2 3 3 9

Legenda: 1 — impacto reduzido; 2 — impacto médio; 3 impacto elevado

Fonte: Elaboragéo propria.

Em conformidade com Kaplan e Norton (2008), o processo de selecdo e gestdo das

iniciativas deve seguir trés passos: selecionar as iniciativas, estabelecer um orgamento

para cada uma das estimativas e indicar um responsavel pelo controlo dessa iniciativa.

Para seguir este procedimento, elaborou-se a Tabela 4.3, onde constam as iniciativas com

maior importancia para alcancar os objetivos estratégicos do hotel e o responsavel pelo

controlo das mesmas. Por uma questdo de confidencialidade, os valores relativos ao

orcamento nédo foram revelados.

Tabela 4.3 Iniciativas Estratégicas Prioritarias

Iniciativa Estratégica

Responsavel pelo controlo

Orgamento

Realizar agGes de formagdo para todos os colaboradores.

Diretor-Geral

N&o revelado

Incentivar a apresentagdo de sugestdes de melhoria,
através da atribuicdo de um bénus monetario.

Diretor-Geral

N&o revelado

numa refei¢cdo no HF.

Garantir o preenchimento dos inquéritos de satisfagdo
pelos clientes, através da atribuicdo de um desconto

Diretor-Geral

N3o revelado

Apostar em flash sales.

Diretor-Geral

N&o revelado

Inspecionar as instalagdes todas as semanas.

Diretor-Geral

N&o revelado
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5 PROPOSTA DE IMPLEMENTAQAO DO BALANCED
SCORECARD
De acordo com Russo (2015), relativamente a manutencao e acompanhamento do BSC,
e de forma a aumentar as probabilidades de sucesso deste modelo, deve-se garantir as
seguintes condicdes: a implementacdo do BSC € liderado pela gestao de topo, sendo estes
0s responsaveis pela defini¢do e divulgacdo da visdo e estratégia a implementar com o
BSC; deve-se definir os responsaveis pelo cumprimento dos diversos objetivos, metas e
iniciativas; a existéncia de comunicacdo e divulgacdo da informagdo acerca do
funcionamento do BSC, de modo a que o processo de melhoria estratégica tenha o
envolvimento de todos os colaboradores; toda a estrutura da organizacao deve ter presente
na sua cultura que € fundamental depositar esfor¢os na continua melhoria da performance
da empresa; e adquirir conhecimento e experiéncia ao longo do tempo, de modo a

aperfeicoar o modelo.

No que toca a automacao do BSC, Russo (2015) defende que, numa fase inicial, ndo existe
necessidade de adquirir um software especifico para 0 BSC, podendo a sua automacéo
ser feita em folhas do Excel. No entanto, numa fase posterior, para 0 uso em pleno do
BSC, aconselha-se a implementacéo de um software.

Apbs o desenvolvimento da proposta do BSC, procedeu-se a definicdo dos dashboards
em Excel, que se propde serem adotados pelo HF, com vista a monitorizar a evolucao dos
indicadores. Todavia, sendo que até ha data atual ainda ndo existiam dados para calculo
dos indicadores, pois os indicadores de desempenho serdo calculados anualmente
aquando da elaboracdo do relatorio e contas do HF, decidiu-se atribuir valores aos
indicadores de performance, para que fosse possivel a concecéo dos diversos dashboards.
Desta forma, os dashboards foram elaborados tendo por base os valores de referéncia no
ano de 2021, calculados a partir do relatério e contas de 2021 do HF e dos documentos
internos do hotel; as metas que se desejam alcancar; e os valores reais simulados, como

ilustra a Tabela 5.1.
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Tabela 5.1 Indicadores de Desempenho do Hotel Fatima: Simulagéo

. Performance
Unidade Performance Performance obtida
Perspetiva Objetivo Periodo Indicador de . .
. anterior desejada (valores
medida .
simulados)
IF.1 - Resultado
Anual liquido do € -179.594,83 € 25.000 € 24.000 €
OF.1- periodo
Melhorar a IF.2 -
rendibilidade Rendibilidad
Anual | henepridace % -28% 2% 2%
liquida das
vendas
Financeira Anual | IF.3 - RevPAR € 12,84 € 25€ 25,50 €
OF.2- IF.4 - Taxa de
Aumentar as crescimento do
receitas Anual volume de % 114% 30% 35%
negacios
OF.3 - Reduzir IF.5 - Custos
custos Anual | operacionais por € 36,81 € 22 € 26 €
operacionais quarto disponivel
IC.1 - indice de
OC.1- Garantir | Anual | satisfagdo global | (1a 10) 6 8 8
a satisfacdo dos clientes
dos clientes .2-N.2
! pre] || [5G N.2 22 12 1
Clientes reclamagdes
OC.2. - Fidelizar Anual IFZ.S - Ta):a de % 10% 20% 25%
os clientes fidelizagdo
OC.3 -
Aumentar a Anual | !C4-Taxade % 22,84% 30% 32%
~ ocupagdo
ocupagdo
~N.o
Anual 'rZ'c;mg 6‘;‘: N.2 22 12 11
OPL.L- IPI.2 Nid
Garantir a -£-N.=de
qualidade dos reviews
. Anual | negativas nas N.2 74 40 35
servigos
plataformas
online
IP1.3 - Resultados
Anual | das avaliagbes de | (1 a 10) 5 7 8
a7 desempenho
Otir;wiz_ar os IPL.4 = N.2 de
Anual | colaboradores N.2 6 12 10
Processos recursos .
polivalentes
Internos humanos
IPL.5 - Taxa de
Anual | concretizagdo de % 60% 70% 75%
vendas
IP1.6 - Indice de
satisfacdo dos
Anual | clientes (1a10) 6 7 9
OPL.3 - . 5
X relativamente as
Garantir a . ~
) instalagdes
qualidade das
X ~ IPI.7 - N.2 de
instalagdes edidos de
Anual | Pe<! N.o 25 15 18
servigos de
manutengao
OAC.1 - IAC.1-N.2de
Aprendizagem e Desenvolver as horas de
- . & competéncias Anual | formagdo N.e 40 50 42
Crescimento .
dos recebidas por
colaboradores colaborador
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IR Performance Performance Per):l,ort,i):iznce
Perspetiva Objetivo Periodo Indicador de . .
N anterior desejada (valores
medida .
simulados)
gjr(rz{jn-tar a IAC.2 - indice de
e Anual | satisfagdo dos (1a10) 5 7 7
satisfacdo dos
colaboradores
colaboradores
IAC.3 - Taxa de
Anual | retengdo dos % 75% 85% 80%
colaboradores
OAC.3 - IAC.4 - N.2 de
Promover o Anual | agdes de team- N.2 0 1 1
envolvimento building
e o espirito de IAC.5 - N.2 de
compromisso sugestdes de
Anual | melhorias N.2 0 10 8
propostas pelos
colaboradores

Fonte: Elaboragéo propria.

Deve-se salientar que, nesta etapa se optou por criar algo simples adaptado as
caracteristicas do hotel, de forma que fosse possivel a sua aplicacdo no HF. Adotou-se o
Excel para a criagdo dos dashboards, pelo facto de ser a ferramenta com que a pessoa do
HF que ira controlar o BSC se sente mais familiarizada. Deste modo, decidiu-se que 0s

dashboards seriam todos apresentados de forma simples e uniforme.

Assim, para elaborar os dashboards dos diversos indicadores de desempenho do HF,
comecou-se por fazer uma Pivot Table a partir dos dados da Tabela 5.1 no Excel, como

mostra a Figura 5.1.
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File Home Insert Pe

e — PivotTable Fields T
o o= —
D? [] ,PI % % Choose fields to add to report: &~
l 1
PivotTable Recommended Table £
v PivotTables LI Upjetvo -
| ] Periodo
Tables (/] Indicador
[] Unidade de medida
[v] Performance anterior
Create PivotTable ? X V| Performance desejada

V| Performance obtida (valores atribuidos)
Choose the data that you want to analyze

(@ Select a table or range More Tables.. =
Table/Range: | Sheet1!SCS4:5)s25 3
~ rag fields between areas below:
Q Use an external data source b EG RIS IR = .
ection Y Filters I Columns

Z Values -

orkbook's Data Mode
Choose where you want the PivotTable report to be placed
@ New Worksheet
= Rov 2 Val
(@) Existing Worksheet Rows ~ L \fes
Sum of Performanc.. ¥ [a

Location: Indicador v

>

Sum of Performanc.. ¥
Choose whether you want to analyze multiple tables

Cancel Defer Layout Update

Sum of Performanc.. ¥ |«
[[] Add this data to the Data Model

Figura 5.1 Elaboracéo da Pivot Table

Fonte: Elaborac&o propria.

Através da op¢ao “Insert”, selecionou-se “PivotTable”, depois escolheu-se a op¢ao “New
Worksheet” para obter a Pivot Table numa nova folha do Excel. De seguida, na
“PivotTable Fields” selecionou-se a opg¢do “Indicador” da Tabela 5.1 para o campo
“Rows”, e para 0 campo “Values” foram selecionadas as op¢des “Performance anterior”,
“Performance desejada” e “Performance obtida” da Tabela 5.1, obtendo-se a tabela
ilustrada na Figura 5.2.
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Row Labels -1 Sum of Performance anterior Sum of Performance desejada  Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

IAC.1 - N.° de horas de formagdo recebidas por colaborador 40,00 50,00 42,00
IAC 2 - indice de satisfagio dos colaboradores 5.00 7.00 7.00
IAC 3 - Taxa de retengio dos colaboradores 075 0.85 0,80
IAC.4 - N° de agdes de team-building 0,00 1,00 1,00
IAC.5 - N.° de sugestdes de melhorias propostas pelos colaboradores 0,00 10,00 8,00
IC.1 - Indice de satisfagdo global dos clientes 6,00 8.00 8,00
IC.2 - N.° de reclamagdes 22,00 12,00 11,00
IC.3 - Taxa de fidelizagio 0,10 0.20 0,25
IC.4 - Taxa de ocupagio 023 0,30 0,32
IF.1 - Resultado liquido do periodo -179 594 83 25 000,00 24 000,00
IF.2 - Rendibilidade liquida das vendas -0.28 0,02 0,02
IF 3 - RevPAR 12.84 25.00 2550
IF 4 - Taxa de crescimento do volume de negécios 1,14 030 035
IF.5 - Custos operacionais por quarto disponivel 36,81 22,00 26,00
IPL1 - N.° de reclamagdes 22,00 12,00 11,00
IPL2 - N.° de reviews negativas nas plataformas online 74,00 40,00 35,00
IPL3 - Resultados das avaliagdes de desempenho 5.00 7.00 8,00
IPL4 —N.° de colaboradores polivalentes 6.00 12,00 10,00
IPL5 - Taxa de concretizagio de vendas 0,60 0.70 0,75
IPL6 - Indice de satisfagio dos clientes relativamente as instalacoes 6.00 7.00 9.00
IPL7 - N.° de pedidos de servicos de manutencdo 25,00 15,00 18,00
Grand Total -179 331,64 2523037 24 221,99

Figura 5.2 Pivot Table dos Indicadores de Desempenho

Fonte: Elaboragé&o propria.

Na Figura 5.2 é possivel observar todos os indicadores de desempenho correspondentes

a cada um dos objetivos estratégicos definidos, o valor da performance anterior (exercicio

de 2021), a performance que se deseja obter e a performance obtida (onde os valores

foram atribuidos).

A partir da tabela espelhada na Figura 5.2 fez-se uma segmentacéo de dados, de forma a

isolar os indicadores de desempenho por objetivo estratégico correspondente, e assim

permitir uma monitorizacdo por objetivo. Esta segmentacéo € explicitada na Figura 5.3.

View EYSupport Help GLAna

lyzer ~ PDF-XChange  Audit Tools

— Be| (B3 =]
= = i i 2
Insert  Insert Change Data Clear Select Move
Slicer Timeline Source v - v PivotTable
Filter Data Actions
Insert Slicers ? p’s
7

Figura 5.3 Segmentac¢do de Dados

Fonte: Elaboragéo propria.
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Através da opgdo “PivotTable Analyze”, selecionou-se a opgdo “Insert Slicer” e de
seguida marcou-se a opgao “Objetivo”. Apos isto, como se pode verificar na Figura 5.4,
obteve-se um quadro com todos os indicadores estratégicos definidos, e que estdo

associados aos diversos indicadores de desempenho.

Objetivo =

OAC.1 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores

| DAC.3 - Promover o envolvimento e o espirito de compromisso
OC.1 - Garantir a satisfacdo dos clientes

| OC.2 - Fidelizar os clientes

OC.3 - Aumentar a ocupagdo

| OF.2 - Aumentar as receitas

| OF.3 - Reduzir custos operacionais

arantir a qualidade dos servigcos

| OPI.2 - Otimizar os recursos humanos

| OPL.3 - Garantir a qualidade das instala¢Ses

Figura 5.4 Indicadores de Desempenho da Pivot Table
Fonte: Elabora¢do Propria

O passo seguinte foi a criagdo de um gréafico a partir da Pivot Table, como demonstra a

Figura 5.5. Através da “PivotTable Analyze” selecionou-se a opgao “PivotChart”.

View EYSupport Help GLAnalyzer PDF-XChange  Audit Tools Audit Enablers  PivotTable Analyze  Design

E=& bh BELD @ fa B

Insert  Insert Filter Refresh Change Data Clear Select Move Fields, ltems, PivotChart Recommended
Slicer Timeline Connections @ Source v = ~  PivotTable & Sets v PivotTables
Filter Data Actions Calculations Tools

Figura 5.5 Criagao dos graficos relativos a Pivot Table
Fonte: Elaboragéo Propria

Desta forma, sera possivel monitorizar os diversos objetivos estratégicos definidos,

tendo uma viséo do estado dos indicadores de desempenho relativos a esses mesmos

objetivos.
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5.1 OF.1 — Melhorar a rendibilidade

Em relacdo ao objetivo da melhoria da rendibilidade, este esta relacionado com o0s
indicadores de desempenho do resultado liquido do periodo e da rendibilidade liquida das
vendas. Pela Figura 5.6, podemos verificar que se o resultado liquido do periodo for
24.000€, sera 1.000€ inferior a meta desejada. Por outro lado, se a rendibilidade liquida

das vendas for 2% ira cumprir com o desejado.

Objetivo éE ?

l OF.1 - Melhorar a rendibilidade l (A

OF.2 - Aumentar as receitas

OF.3 - Reduzir custos operacionais

OPI.1 - Garantir a qualidade dos servigos

25 000,00 24 000,00

o
[=]
I

0,02

-0,28

opopad op

opinbj| opeynsay - 1°4|
sepuan sep epinbi)

apepl|igIpuay - 241

-179 554,83

sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada ~ Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

Figura 5.6 Monitoriza¢éo do OF.1 - Melhorar a rendibilidade

Fonte: Elaboragéo propria.

Nota: As barras do grafico referentes ao indicador de desempenho IF.2 - Rendibilidade
liquida das vendas ndo sdo percetiveis, devido a escala de valores adotada, visto que o
indicador OF.1 - Melhorar a rendibilidade, necessita de uma escala com um intervalo de
valores bastante elevada. Deste modo, decidiu-se adicionar as barras do gréfico a legenda

dos valores correspondentes.
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5.2 OF.2 — Aumentar as receitas

No que diz respeito ao objetivo de aumentar a receita, este esta ligado com os indicadores
de desempenho RevPAR e com a taxa de crescimento do volume de negocios. Pela Figura
5.7, podemos constatar que se 0 RevPAR for 25,50€, ird cumprir com o desejado,
ultrapassando mesmo o valor da meta. Quanto a taxa de volume de negdcios, a meta é
crescer 30% em relacdo ao volume de negdcios de 2021, e se for obtido um crescimento

de 35%, supera-se assim, também, a meta definida.

Objetivo = %

OF.1 - Melhorar a rendibilidade 2

OF.2 - Aumentar as receitas l

OF.3 - Reduzir custos operacionais

OPI.1 - Garantir a qualidade dos servicos

Sum of Performance anterior  Sum of Perfermance desejada  Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

25,00 25,50

12,84

1,14 0,30 0,35

Hydaay - €741

sopodau ap awnjona
op ojURWII5BID
ap exel - ¢4l

Figura 5.7 Monitorizagéo do OF.2 - Aumentar as receitas

Fonte: Elaboragé&o propria.
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5.3 OF.3 — Reduzir custos operacionais

O objetivo de reduzir custos operacionais ficard aquém do desejado se para o indicador
relativo a este objetivo, 0s custos operacionais por quarto disponivel, que tem como meta

0s 22¢€, for obtido o valor de 26€, como demostra a Figura 5.8.

Objetivo éE ﬁ

OF.1 - Melhorar a rendibilidade 2

OF.2 - Aumentar as receitas

OF.3 - Reduzir custos operacionais l

OPI.1 - Garantir a qualidade dos servicos

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada  Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

26,00
22,00

|3njuodsip oyenb
Jod sieuo)aesado
5015n2 - <74l

Figura 5.8 Monitorizacdo do OF.3 - Reduzir custos operacionais

Fonte: Elaboragé&o propria.
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5.4 OC.1— Garantir a satisfacdo dos clientes

No que concerne ao objetivo de garantir a satisfacdo dos clientes, este esta ligado aos
indicadores de desempenho do indice de satisfagdo global dos clientes e com o N.° de
reclamacdes, como se pode verificar na Figura 5.9. O indice de satisfacdo global dos
clientes se atingir o valor de 8 ird cumprir com a meta definida. E o numero de
reclamacdes ird superar o desejado se apenas se registarem 11 reclamacdes, visto que se

estimaram 12 como sendo aceitavel.

Objetivo

OAC.1 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores
OAC.2 - Aumentar a satisfacdo dos colaboradores

OAC.3 - Promover o envolvimento e o espirito de compromisso

OC.1 - Garantir a satisfacdo dos clientes

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada  Sum of Performance obtida (valores atribuidos)
22,00

1284

sapua|d
saglewe
FPa'N-Z0I1

wn
o
=
&0
L e
m'_‘
o I
| o
[=1=)
o m
L o
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Figura 5.9 Monitorizagéo do OC.1 - Garantir a satisfagdo dos clientes

Fonte: Elaboragéo propria.
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5.5 OC.2 — Fidelizar os clientes

Acerca do objetivo de fidelizar clientes, este esta relacionado com o indicador de
desempenho da taxa de fidelizacdo. Pela Figura 5.10, podemos observar que se para a
taxa de fidelizacdo for obtida a percentagem de 25%, entéo sera superada a meta definida
dos 20%.

Objetivo

0AC.3 - Promover o envolvimento e o espirito de compromisso

0C.1 - Garantir a satisfag8o dos clientes

0C.2 - Fidelizar os clientes l

0C.3 - Aumentar a ocupagdo

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada  Sum of Performance obtida (valores atribuidos)
0,25
0,20

0,10

2Py
ap exel - £'21

oglez

Figura 5.10 Monitorizagdo do OC.2 - Fidelizar os clientes

Fonte: Elaboragé&o propria.
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5.6 OC.3 — Aumentar a ocupacao

Em relacdo ao objetivo de aumentar a ocupacéo, este estad relacionado com o indicador
taxa de ocupacdo, como se pode observar na Figura 5.11. Se a taxa de ocupacao ascender

aos 32%, ficara acima dos 30% definidos como meta.

Objetivo éE ?

0C.1 - Garantir a satisfacdo dos clientes

0C.2 - Fidelizar os clientes

0C.3 - Aumentar a ocupagao l

OF.1 - Melhorar a rendibilidade

Sum of Performance obtida (valores atribuidos)
0,32

Sum of Performance desejada
0,30

Sum of Performance anterior

0,23

oedednao
ap exel - 2l

Figura 5.11 Monitoriza¢do do OC.3 - Aumentar a ocupagao

Fonte: Elaborac&o propria.
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5.7 OPIl.1 — Garantir a qualidade dos servigos

O objetivo de garantir a qualidade dos servigos, como espelhado na Figura 5.12, esta
ligado com os indicadores N.° de reclamacbes e com o N.° de reviews negativas nas
plataformas online. Como ja foi mencionado anteriormente, se o nimero de reclamagdes
registadas for apenas de 11 ira superar a meta das 12 reclamacdes que foram estimadas
como aceitavel. E o N.° de reviews negativas nas plataformas online, também, superaré a
meta desejada, se forem apenas registadas 35, visto que se estimaram 40 reviews

negativas como sendo aceitavel.

Objetivo éf ﬁ

OF.3 - Reduzir custos operacionais

OPI.1 - Garantir a qualidade dos servicos l

OPI.2 - Otimizar os recursos humanos

OP1.3 - Garantir a qualidade das instalacdes

Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

4,00

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada

40,00 35,00

22,00
12,00 11,00
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Figura 5.12 Monitorizagdo do OPI.1 - Garantir a qualidade dos servi¢os

Fonte: Elaboragé&o propria.
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5.8 OPI.2 — Otimizar os recursos humanos

Em relacdo ao objetivo de otimizar os recursos humanos, este esta catalogado aos
indicadores dos resultados das avaliagdes de desempenho dos colaboradores, o N.° de
colaboradores polivalentes e com a taxa de concretizagcdo das vendas, como se pode
confirmar pela Figura 5.13. Pela analise da Figura, pode-se notar que o resultado das
avaliacOes de desempenho e a taxa de concretizacdo de vendas ird superar as metas
pretendidas se forem obtidos os valores de 8 e de 75%, respetivamente. Todavia, o N.° de
colaboradores polivalentes iré ficar abaixo do desejado se for obtido o valor de 10, pois a

meta definida é de 12 colaboradores polivalentes.

Objetivo o= ﬁ

OF.3 - Reduzir custos operacionais

OPI.1 - Garantir a qualidade dos servicos

OPL.2 - Otimizar os recursos humanos l

OPI.3 - Garantir a qualidade das instalagdes

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada  Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

12,00
10,00
8,00
7,00 6.00
5,00 !
0,60 0,70 0,75
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Figura 5.13 Monitorizacdo do OPI.2 - Otimizar os recursos humanos

Fonte: Elaboracgao prépria.
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5.9 OPI.3 — Garantir a qualidade das instalagdes

Relativamente ao objetivo de garantir a qualidade das instalagdes, este estd ligado aos
indicadores do indice de satisfacdo dos clientes relativamente as instalacfes e ao N.° de
pedidos de manutencdo, como se pode certificar pela Figura 5.14. Se for obtido o valor
de 9 no indice de satisfacdo dos clientes, a meta definida do valor 7 sera superada. No
entanto, para o N.° de pedidos de manutencéo se for obtido o valor de 18 pedidos, a meta
ndo sera alcancada, pois houve uma maior necessidade de requisitar servicos de
manutencdo/reparacdo das infraestruturas e equipamentos do que o que se considerou

como aceitavel, que seriam até 15 pedidos de manutencao/reparacéo.

Objetivo v= ?

OF.3 - Reduzir custos operacionais
OPI.1 - Garantir a qualidade dos servigos

OPI.2 - Otimizar os recursos humanos

OPI.3 - Garantir a qualidade das instalagoes

Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

25,00

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada

18,00

15,00
9,00
6,00 7,00 !
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Figura 5.14 Monitorizacdo do OPI.3 - Garantir a qualidade das instalacdes

Fonte: Elaboragéo propria.
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5.10 OAC.1 — Desenvolver as competéncias dos colaboradores

No que concerne ao objetivo de desenvolver competéncias dos colaboradores, que esta
associado ao indicador do N.° de horas de formacéo recebidas por colaborador, podemos
verificar pela Figura 5.15 que este indicador ficara abaixo do desejado, se forem

registadas apenas 42 horas das 50 horas estipuladas como meta.

Objetivo = %

[ OAC.1 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores l ”

OAC.2 - Aumentar a satisfagdo dos colaboradores

OAC.3 - Promover o envolvimento e o espirito de compromisso

OC.1 - Garantir a satisfacdo dos clientes

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada

50,00
40,00 42,00

Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

Jopeioge|od sod
SEp|IgaJ8. 0B5EWI0Y
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Figura 5.15 Monitorizagdo do OAC.1 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores

Fonte: Elaboragéo propria.
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5.11 OAC.2 — Aumentar a satisfacdo dos colaboradores

No que diz respeito ao objetivo de aumentar a satisfacdo dos colaboradores, que esta
conectado com o indicador do indice de satisfagdo dos colaboradores, se for obtido o valor
7, entdo a meta definida sera alcancada, como se pode atestar pela Figura 5.16.

Objetivo

OAC.1 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores

OAC.2 - Aumentar a satisfacao dos colaboradores l

OAC.3 - Promover o envolvimento e o espirito de compromisso

0OC.1 - Garantir a satisfacdo dos clientes

Sum of Performance obtida (valores atribuidos)
7,00

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada

7,00

s3lopeloqe|od
sop oedejsiyes
ap 201pul - ZOVI

Figura 5.16 Monitorizacdo do OAC.2 - Aumentar a satisfacdo dos colaboradores

Fonte: Elaboragé&o propria.
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5.12 OAC.3 — Promover o envolvimento e o espirito de compromisso

No que toca ao objetivo de promover o envolvimento e o espirito de compromisso dos
colaboradores, este esta relacionado com os indicadores da taxa de retencdo dos
colaboradores, com o N.° de agdes de team-building e com o N.° de sugestbes de
melhorias propostas pelos colaboradores, podemos conferir pela Figura 5.17 que, o Gnico
indicador que cumprira a meta desejada sera o N.° de acdes de team-building. A taxa de
retencdo dos colaboradores se registar os 80% ficard abaixo dos 85% desejados e 0 N.°
de sugestdes de melhorias submetidas pelos colaboradores ficara, também, aquém da

meta pretendida se for obtido o valor de 8 sugestdes de melhorias propostas.

Objetive v= ?

OAC.1 - Desenvolver as competéncias dos colaboradores

OAC.2 - Aumentar a satisfagdo dos colaboradores

OAC.3 - Promover o envolvimento e o espirito de compromisso l

OC.1 - Garantir a satisfagdo dos clientes

Sum of Performance anterior  Sum of Performance desejada = Sum of Performance obtida (valores atribuidos)

10,00
8,00

0,85 0,80 1,00 1,00
0,75 y i 0,00 4 ! 0,00
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Figura 5.17 Monitorizacdo do OAC.3 - Promover o envolvimento e o espirito de compromisso

Fonte: Elaboragéo propria.
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Sempre que existir necessidade de efetuar alteracbes na Tabela 5.1 “Indicadores de

Desempenho do Hotel Fatima: Simulagdo”, como por exemplo uma alteracdo ou ajuste

relacionada com a coluna da “Performance desejada”, ou até mesmo uma mudanca dos

indicadores de desempenho, basta carregar com o botdo do lado direito do rato em cima

da Pivot Table, e selecionar a opgdo “Refresh”, como mostra a Figura 5.18. Deste modo,

os dashboards irdo ajustar-se de forma automatica as alteracdes efetuadas.

TmesNe-[10 A" A B~ % 9 & c >
! BI=Z0-A-I.- 98
3 |Row Lab~1~ = !Su.m of Performance anterior Sum of P desejada  Sum of P obtida (valores atribuidos)
4 |[IACI1-N [@ Copy 1s por colaborador 40,00 50,00 42,00
5 |[AC2-T dores 500 .00 00
6 [tacs 1 & FermatCell. - 073 083 080
T IAC.-_& -3 B Refresh 0.00 1.00 1.00
8 |IACS5-D> - postas pelos colaboradores 0.00 10,00 8.00
9 |IC.1-Ing PivotTable Options... ates 6.00 8,00 8.00
10 [IC2-N2 2200 12,00 11.00
A1 IC3-Ta Show Field List 0.10 0.20 0,25
12 |IC 4 - Taxa de ocupagao 023 0,30 032
13 |IF.1 - Resultado liquido do periodo -179 394,83 25000,00 24 000,00
14 |IF 2 - Rendibilidade liquida das vendas -0.28 0,02 0.02
15 |[F3-RevPAR 1284 25,00 2350
16 |IF 4 - Taxa de crescimento do volume de negécios 114 030 033
'17 |IF 5 - Custos operacionais por quarto disponivel 36,81 22,00 26,00
18 |IPL1- N7 de reclamagdes 2200 12.00 11.00
19 |[PL2 - N de reviews negativas nas plataformas online T400 40,00 35,00
20 |IPL3 - Resultados das avaliagdes de desempenho 3,00 7.00 8,00
21 |IP14 —N* de colaboradores polivalentes 6,00 12,00 10,00
22 |IPL3 - Taxa de concretizagio de vendas 0.60 0.70 0,75
23 |IPL6 - Indice de satisfagdo dos clientes relativamente as instalagdes 6.00 1.00 2.00
24 |IPL7 - N.° de pedidos de servigos de manutengio 25,00 15,00 18,00
25 |Grand Total -179 331,64 2523037 2422199
6

Figura 5.18 Atualizacio dos dashboards

Fonte: Elaborac&o propria.
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CONCLUSAO

O setor hoteleiro necessita de metodologias de controlo de gestdo face a elevada
competitividade do setor. A aplicacdo do BSC neste setor de atividade ainda néo é visivel
em grande parte dos hotéis de pequena dimensdo, ao contrério das grandes cadeias
hoteleiras multinacionais, como se pode verificar em alguns estudos publicados
(Huckestein e Duboff, 1999; Denton e White, 2000).

A ferramenta de gestdo BSC, foi proposta por Kaplan e Norton (1992), como um sistema
de gestdo estratégica e operacional, integrando as perspetivas mais importantes de uma
organizacdo: a financeira, a de clientes, a dos processos internos e da aprendizagem e

crescimento.

Desta forma, o objetivo geral deste trabalho de projeto foi o de conceber uma proposta de
aplicacdo do BSC num hotel — o Hotel Fatima. Este trabalho adotou a estrutura de BSC
proposta por Kaplan e Norton, das quatro perspetivas mencionadas anteriormente (a

financeira, a de clientes, a dos processos internos e de aprendizagem e crescimento).

Para a concepc¢do de um BSC adaptado a realidade do HF, comecgou-se por estabelecer os
objetivos estratégicos da empresa para cada uma das perspetivas do BSC, e depois
elaborou-se 0 mapa estratégico evidenciando as relagdes de causa e efeito entre as
diferentes perspetivas. De seguida, definiram-se os indicadores de desempenho
relativamente a cada objetivo estratégico e, posteriormente, estabeleceram-se as
iniciativas estratégicas a adotar para alcancar os diversos objetivos definidos. Por ultimo,
apresentaram-se as sugestdes dos dashboards elaborados para monitorizar os objetivos

estratégicos definidos.

Pode-se considerar que a aplicacdo do BSC seria uma mais-valia para o HF pois, ao
definir metas para cada um dos seus objetivos, a equipa de gestdo poderia comparar 0s
resultados desejados com os resultados reais, assegurando assim que a performance da

organizacéo vai de encontro ao pretendido.

No que concerne as limitagOes deste trabalho, pode-se destacar algumas dificuldades na
obtencgéo de informacéo devido, especialmente, a auséncia de bases de dados completas
referentes a atividade da empresa e, tambem, pelo facto de alguma informacdo ser
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considerada como confidencial. Pode-se, também, destacar como limitacdo, o facto deste
presente trabalho ser centrado num estudo de caso realizado numa Unica empresa, pelo

que ndo é possivel fazer uma generalizacdo das conclusdes obtidas.

Numa oOtica sugestiva, € importante salientar que, num futuro proximo sera fundamental
que as unidades hoteleiras considerem a tematica da sustentabilidade na sua estratégia.
De acordo com Abranja et al. (2020), uma das preocupacoes globais, da atualidade, sdo
as alteragdes climéticas, e a hotelaria também é um dos responsaveis pela degradacdo do
ambiente e pelo impacto ambiental. Deste modo, segundo estes autores, a forma como os
hoteleiros pensam a hotelaria em termos ambientais tera de ser uma das suas principais
preocupacOes, ndo esquecendo que a sustentabilidade ndo se refere apenas ao contexto
ambiental, mas também ao econémico e social. Posto isto, 0 BSC pode ser uma excelente
ferramenta na monitorizacdo dos objetivos relacionados com a estratégia de
sustentabilidade adotada por cada organizacdo, pois como referido ao longo deste
trabalho, trata-se de uma ferramenta de gestdo flexivel que permite adicionar outras
perspetivas para além das quatro classicas recomendadas por Kaplan e Norton e que
foram abordadas no presente trabalho. No entanto, a escolha das perspetivas dependera
sempre da estratégia definida e dos objetivos que se pretende alcancar, uma vez que sO
faré sentido a introducdo de uma perspetiva de sustentabilidade no BSC se, efetivamente,

a organizacdo abordar essa tematica na sua estratégia.

Por altimo, sugere-se a realizacdo de estudos semelhantes noutros hotéis, com as mesmas
caracteristicas, de forma a analisar-se as divergéncias e as convergéncias da
aplicabilidade do BSC e, consequentemente, obterem-se generalizacdes tedricas que

permitam constatar a utilidade do BSC em hotéis de pequena dimenséo.
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GUIAO DAS ENTREVISTAS

Caracterizacéo do Hotel:

Ndmero de anos de atividade do hotel até ao momento?

Qual o numero de funcionérios do hotel?

Em que fase/etapa do ciclo de vida considera que o hotel se encontra? (Ex: fase
inicial do desenvolvimento do produto, fase de crescimento, fase de maturidade,
ou outra.)

Qual o volume de negdcios do hotel no exercicio de 20217

Como avalia (perce¢do) o desempenho global (mau, bom...) do seu hotel nos

ultimos 12 meses comparativamente com 0s seus concorrentes?

Diagnostico Estratégico:

6.

10.

O hotel tem objetivos de médio/longo prazo? Estéo espelhados em algum plano
estratégico formal ou outro documento? Ou estes existem, mas sO do
conhecimento do gestor?

O hotel tem uma estratégia definida? Se sim, qual? E esta esta evidenciada em
algum mapa estratégico ou em outro documento (qual)? Que fatores criticos
comtempla na estratégia (preco baixo, diversificacdo de produtos/servigos,
inovacao de produtos/processos, mercados, etc...)?

A estratégia do hotel é comunicada aos colaboradores? Se sim, de que forma é
comunicada? Se ndo, ndo acha fundamental transmitir essa estratégia aos
colaboradores?

A Visdo, Misséo e Valores do hotel estdo definidos? Se sim, sdo do conhecimento
de todos os colaboradores do hotel?

Considera que o hotel se diferencia dos concorrentes, isto é, tem uma vantagem

competitiva em relacdo aos hotéis rivais? Se sim, como?
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Avaliacdo e Controlo da Estratégia:

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

Como é feito o Planeamento Estratégico da empresa? (ex: faz-se a partir de uma
analise SWOT, elabora-se de forma colaborativa com os recursos humanos da
empresa, ou diz respeito apenas a gestdo de topo? Recorre-se ao benchmarking da
concorréncia?) E quem é o responsavel pelo Planeamento Estratégico? (CEO,
Controller, Diretor Financeiro, Contabilista, Outsourcing, etc.)

O hotel define objetivos estratégicos? Se sim, pode explicar esse processo?

De que forma a empresa “mede” o cumprimento dos objetivos estratégicos (que
Instrumentos de Controlo de Gestdo utiliza para essa “medi¢do” (balanced
scorecard, tableau de bord, reunides de feedback, etc...”? Se ndo controla, porque
motivo ndo se faz esse controlo e como entende que 0 mesmo deveria ser feito?
E quem € o responsavel pelo controlo do cumprimento da estratégia definida?
(CEO, Controller, Diretor Financeiro, Contabilista, Outsourcing, etc.)

Os objetivos estratégicos sdo comunicados aos colaboradores? Se sim, como €
feita essa comunicagdo?

Como é analisado o desempenho do hotel a nivel econdmico e financeiro,
satisfacdo dos colaboradores e satisfacdo dos clientes? Acha que o levantamento
deste tipo de informacéo € uma mais-valia para o futuro do hotel?

Se ainda ndo utiliza o balanced scorecard, considera que a implementacao deste
instrumento no hotel seria uma mais-valia? Se sim, que beneficios traria ao hotel?
Se ndo, pensa que a sua opinido se deve ao estadio (hotel pequeno, poucos
colaboradores, pouco volume de negdcio, etc.) em que o hotel se encontra ou a

outro fator?

Conclusdo das entrevistas:

18.

Acha que ficou por abordar alguma questéo pertinente relativamente as tematicas

abordadas nas entrevistas? Ou deseja fazer algum comentario adicional?
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Organograma do Hotel Fatima

I | |
Rececgdo Dep. Alojamento Manutencio Lojas
Administrativo

k  Front-Desk l - G.Financeira Quartos ‘ -{ Cafetaria ‘ Salas

. Back-Office L. Contabilidade Lavandaria ! Copa ; Bar

—r \ /Rouparia

= Portaria ‘ .{ R.Humanos

- Comercial F Aprovisionamento

" H.S.T./HACCP
Fonte: Documentos internos do Hotel Fatima

88 de 88 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt



mailto:secretariado@iscac.pt

