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RESUMO

O objetivo deste estudo é identificar como s&o estruturados os processos de benchmarking
no setor hoteleiro da Regido Auténoma da Madeira (RAM). O benchmarking, como
ferramenta estratégica, ajuda as unidades hoteleiras a melhorar sua competitividade ao
comparar suas praticas com as melhores do setor. Para isso, foram formuladas trés questdes:
(1) Como o benchmarking é utilizado? (2) Quais sdo os objetivos das unidades hoteleiras ao
aplica-lo? (3) E comum a existéncia de parcerias entre hotéis?

O estudo procura entender como o benchmarking contribui para aumentar a competitividade
e eficiéncia, identificar melhores préaticas e avaliar os desafios enfrentados, como a gestédo
de custos e a variabilidade na qualidade do servigo. Além disso, analisa beneficios como a

otimizacdo de processos, reducdo de custos e maior satisfagdo do cliente.

A metodologia qualitativa, baseada em entrevistas com oito hotéis da RAM, revelou que o
benchmarking é amplamente usado para ajustar precos, melhorar servicos e otimizar
operacOes, embora a colaboracdo entre hotéis seja limitada pela competicdo no setor. Foi
concluido que o benchmarking é uma ferramenta valiosa para o setor hoteleiro, mas a sua
implementacdo varia de acordo com a dimensao e recursos das empresas, existindo uma
grande variabilidade na sua formalizacdo e implementacdo dependendo da dimenséao e dos
recursos das empresas. No entanto estas conclusdes carecem de um estudo mais alargado,

uma vez que o nimero de entrevistas ndo permite generalizar os resultados.

Como principais contributos, este trabalho apresenta-se a nivel académico, como um
promotor do conceito de benchmarking, corroborando assim com o controlo de gestao,
contribuindo ainda a nivel tedrico para a teoria institucional. A nivel do setor hoteleiro
contribui para a monitorizagdo do controlo e para o conhecimento na pratica dos beneficios

da aplicacdo do processo de benchmarking.

Palavras-chave: Benchmarking, Controlo, Indicadores de desempenho, Hotelaria, Ilha da

Madeira
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ABSTRACT

The objective of this study is to identify how benchmarking processes are structured in the
hotel sector of the Regido Autonoma da Madeira (RAM). Benchmarking, as a strategic tool,
helps hotel units improve their competitiveness by comparing their practices with the best in
the sector. To achieve this, three questions were formulated: (1) How is benchmarking used?
(2) What are the objectives of hotel units when applying it? (3) Is it common for partnerships
between hotels to exist?

The study seeks to understand how benchmarking contributes to increasing competitiveness
and efficiency, identifying best practices, and evaluating the challenges faced, such as cost
management and variability in service quality. Furthermore, it analyzes benefits such as
process optimization, cost reduction, and greater customer satisfaction. The qualitative
methodology, based on interviews with eight hotels in RAM, revealed that benchmarking is
widely used to adjust prices, improve services, and optimize operations. However,
collaboration between hotels is limited by competition in the sector. Though, there is little
collaboration between hotels, due to the competitiveness of the industry, it is concluded that
benchmarking is a valuable tool for the hotel sector, but its implementation varies according
to the size and resources of the companies, with great variability in its formalization and
implementation depending on the size and resources of the companies. These conclusions
require a broader study since the number of interviews does not allow for generalizing the

results.

As main contributions, this work presents itself on an academic level, as a promoter of the
concept of benchmarking, thus corroborating with management control, and also
contributing on a theoretical level to institutional theory. At the hotel sector level, it
contributes to monitoring control and practical knowledge of the benefits of applying the

benchmarking process.

Keywords: Benchmarking, Control, Performance indicators, Hospitality, Madeira Island
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INTRODUCAO

O turismo é um dos setores de maior relevancia econémica para a Regido Autonoma da
Madeira (RAM), representando um fragmento significativo do Produto Interno Bruto
(PIB) local.

A projecdo turistica da Madeira, tanto a nivel nacional quanto internacional, tem
contribuido de forma significativa para o desenvolvimento da infraestrutura hoteleira,
fortalecendo a competitividade e atraindo visitantes ao longo de todo o ano, gracas ao seu

clima ameno e as suas paisagens.

Neste contexto, as unidades hoteleiras da RAM enfrentam o desafio de se manterem
competitivas e adaptadas as exigéncias de um mercado globalizado e em constante

mudancga.

Num cenério de grande competitividade, o benchmarking surge como uma ferramenta
estratégica crucial para as unidades hoteleiras, pois permite as organizagdes compararem
as suas praticas operacionais e de gestdo, com aquelas que sdo consideradas as melhores
no setor, e também promove melhorias continuas e inovacGes necessarias que as leva a
destacarem-se no mercado. Através da identificacdo e analise de processos bem-
sucedidos em outras empresas, as unidades hoteleiras da Madeira podem alinhar-se as
melhores préaticas do setor, fortalecendo a sua capacidade de competir tanto ao nivel

regional como internacional.

A relevancia deste estudo reside na analise dos processos de benchmarking utilizados no
setor hoteleiro da RAM, com foco nas pequenas e médias empresas (PME), que, devido
a recursos limitados, enfrentam maiores desafios na adogéo de praticas de exceléncia. O
objetivo geral é identificar como sdo estruturados os processos de benchmarking adotados
no setor hoteleiro da RAM. Para além de dar resposta a este objetivo o estudo também
procura compreender se existem problemas que afetam as operacdes hoteleiras e avaliar
os beneficios do benchmarking. Para isso, serdo analisadas diferentes abordagens de
benchmarking, diferenciando as empresas em termos de inovacdo e adaptacdo as

melhores préaticas do setor.

Para o efeito foram formuladas trés questfes de investigacéo, que sao:

1de57
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Q1: Como é que o benchmarking é utilizado?;

Q2: Quais os objetivos das unidades hoteleiras ao utilizar o processo de

benchmarking?;
Q3: E comum a existéncia de parcerias entre unidades hoteleiras?

A natureza, e a realidade do fendmeno em estudo (ontologia) afetou naturalmente a
posicdo desta investigacdo, e por isso a forma de alcangar o conhecimento sobre o

fendmeno (epistemologia) (Vieira, 2009) teve de ser refletida.

Deste modo, e considerando que sele¢cdo da metodologia de investigacdo depende do
fendmeno a investigar (Ryan et al.,, 2002) a metodologia proposta assentou numa
investigacdo interpretativa (Chua, 1986; Ryan et al.,2002; Mason, 2002). Este tipo de
metodologia permite compreender a natureza social das praticas contabilisticas. De
acordo com, Major e Vieira (2009), a finalidade da adotacdo deste tipo de metodologias
permite compreender os acontecimentos diarios, as estruturas sociais, e interpretar

significados que as pessoas atribuem aos seus comportamentos e aos dos outros.

Para a sua realizacdo, adotou-se uma metodologia de investigacdo qualitativa, recorrendo
a técnica da entrevista. Todas as entrevistas foram transcritas e o0 seu conteudo foi
interpretado, recorrendo-se ainda ao software de NVIVO versdo 14.23.3, para validar

alguns resultados.

Através deste estudo, espera-se contribuir para um melhor entendimento do
benchmarking como uma ferramenta de melhoria continua e proporcionar insights

relevantes para a gestdo estratégica das unidades hoteleiras na Madeira.

Além desta introduc&o, a presente dissertacao encontra-se organizada em trés capitulos e,

por altimo, a concluséo (Figura 0.1).

No primeiro capitulo apresenta-se a reviséo da literatura, onde se aborda o conceito de
benchmarking, os modelos, os processos, os indicadores de desempenho, e ainda alguns
principios e questdes fundamentais associadas ao conceito. Além disso, destaca-se o

coédigo de conduta associado a definigdo. Em seguida, aborda-se o benchmarking em
Portugal, e consecutivamente o benchmarking no setor hoteleiro. O primeiro capitulo
2de57
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termina com a ligacdo do conceito a lente tedrica da Teoria Institucional que sustenta a

aplicacdo do benchmarking.

No segundo capitulo apresenta-se a metodologia adotada e descrevem-se as unidades
hoteleiras que participaram no estudo. Dentro deste, explica-se o protocolo seguido na

forma de conduzir as entrevistas.

No terceiro capitulo analisam-se e discutem-se os resultados das entrevistas realizadas
com oito gestores das unidades hoteleiras tendo em consideracédo a reviséo de literatura

realizada.

Por altimo, apresentam-se as conclusdes do estudo, as limitacBes, as linhas de

investigacao futura, e os contributos para a academia e para o setor hoteleiro da RAM.

Introducio
Enquadramento, problematica, objetivos da investigagdo, metodologia e estrutura da dissertacao

l

Capitulo 1 - Revisio de literatura

Conceito; modelos; processos; indicadores de desempenho; principios e questdes fundamentais.

l

Capitulo 2 - Metodologia
Descrigdo da investigacdo (construcio do guido, recolha de dados, amostra)

l

Capitulo 3 - Anélise de Resultados
Apresentacio e discussdo dos resultados

|

Capitulo 4 - Conclusio
Consideracoes finais da dissertacio; limitages; contributos do estudo; linhas de investigagao futura.
Linhas de investigacio futuras a desenvolver relacionadas com a tematica

Figura 0. 1 - Estrutura da investigacdo

Nota: Elaboracéo propria

3 de 57
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1 Revisao de literatura

Este capitulo destina-se ao enquadramento teorico da investigacdo, tendo como base o
dominio e o foco do benchmarking.

1.1 Benchmarking como ferramenta de gestao

Segundo Madeira (1999), nos anos 90 do século XX, o benchmarking tornou-se uma
tendéncia em ascensdo. Os estudos indicam que nos Estados Unidos da América (EUA),
varias empresas adotaram cada vez mais essa técnica, impulsionando o seu crescimento

por trés razGes fundamentais (Internacional Benchmarking Clearing-house, 1998).

A primeira razdo € a competicdo global que exerce uma influéncia significativa nessa
técnica, a medida que o mundo se torna mais interligado as empresas percebem a

necessidade de igualar ou superar os métodos mais eficazes dos seus concorrentes.

A segunda razéo, sdo as melhorias substanciais que decorrem da consciencializagdo dos

gestores sobre o atraso em relacdo aos concorrentes globais.

O interesse repentino no benchmarking representa uma evolugdo natural do conceito de
gestdo da qualidade total. Através deste conceito, as empresas conseguem identificar os
seus pontos fracos, maneiras de aprimora-los e estabelecer objetivos de melhoria
continua. E essencial realizar inicialmente o processo de benchmarking com base nos
processos internos por meio da comparacdo externa para alcancar melhorias (Madeira,
1999).

Por fim, a terceira razéo é o interesse crescente em prémios de qualidade, como o Malcon
Baldrige Award, Driming Prize e o Europeu da Qualidade, que se tornaram estimulos
para 0 benchmarking. Os padrbes e normas de qualidade, como a International
Organization for Standardization (ISO) 9000, serve como ponto de partida para avaliar

uma organizagao.
Na literatura, existem varias interpretaces sobre o conceito entre as quais destacamos:

“Benchmarking € um processo sistematico e continuo de avalia¢do de produtos,

servigos e trabalhos de organizagdes que sdo reconhecidas como representantes

das melhores praticas com o proposito de melhoria organizacional. ” (Spendolini,
4 de 57
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1992, p. 9)

“Benchmarking é uma busca continua e aplicacao de praticas significativamente
melhores que levam a um desempenho competitivo superior.” (Watson, 1993, p.
4)

“Benchmarking é um processo disciplinado que comega com uma busca
minuciosa para identificar organizagdes com as melhores préaticas, continua com
0 estudo cuidadoso das proprias praticas e desempenho, progride através de
visitas sistematicas ao local e entrevistas, e conclui com uma andlise dos

resultados, desenvolvimento de recomendag¢édes e implementa¢dao” (Garvin, 1993,
p. 6)

“Benchmarking é um foco externo em atividades, funcGes ou operacdes internas,

a fim de alcancar a melhoria continua” (McNair e Leibfried, 1992, p. 11)

Segundo Camp (1989), o benchmarking trata-se de uma procura pelas melhores préaticas
que conduzirdo a um desempenho excecional, por meio da implementacdo dessas

praticas.

Numa defini¢do mais recente, Kumar, Antony e Dhakar (2006) mencionam que é possivel
considerar esse processo de identificacdo, inferéncia e adaptacdo de pratica excecionais
das organizacfes ao redor do mundo, como uma maneira de auxiliar as organizacdes a
aprimorar a sua performance, mensurado em relacdo as préaticas atualmente usadas, em

comparagdo com os objetivos a serem alcancgados.

Existem diversos propositos para a utilizagdo do benchmarking, entre os quais a literatura
destaca o (1) planeamento estratégico (Alosani et al., 2016), (2) a previsdo (Zhang et al.,
2004), e a (3) oportunidade de surgirem novas ideias para a criagdo de novos produtos,

processos e formas de gerir os recursos da empresa (Camp, 2024):

(1) O planeamento estratégico exige um conhecimento profundo do mercado, da
concorréncia, dos requisitos financeiro para estabelecer um negdcio em
determinado mercado, e um conhecimento da base de clientes (Alosani et al.,
2016). O benchmarking é assim uma ferramenta Util para reunir este tipo de
informacdes durante este processo de planeamento. Este tipo de informagdes tem

5de57
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como funcéo a adaptagdo da estratégia de um negdcio num caminho mais realista
e apoio na identificacdo dos riscos de negocio em determinados mercados.

(2) A previsdo € outro dos propositos do benchmarking (Zhang et al., 2004). O
processo utiliza as informacGes para medir o estado do mercado e prever
potenciais mercados. E assim possivel fornecer um conjunto de informagdes sobre
a direcdo dos negdcios das principais organiza¢Ges atuantes no mercado,
tendéncias do desenvolvimento de produtos/servicgos e padrées de comportamento
dos consumidores.

(3) A oportunidade de surgirem novas ideias para a criagdo de novos produtos,
processos e formas de gerir os recursos da empresa € um dos principais beneficios
do benchmarking (Camp, 2024). Para a criacdo de novas ideias, os individuos
devem estabelecer contactos formais fora das organizacdes com o objetivo de
expor ideias e abordagens diferentes de gestdo de negocios (Spendolini, 1993).
No benchmarking a comparacdo entre produtos ou processos proporciona um
conjunto de informacdes sobre os concorrentes que acabam por ser usadas como
um padrao de comparacdo para produtos ou servicos semelhantes. A definicéo de
objetivos com bases nas referéncias encontradas é essencial para melhorar

continuamente 0s produtos e processos.

1.1.1 Tipos de benchmarking

Segundo a International Benchmarking ClearingHouse (IBC) Desing Steering Committe
0 processo de benchmarking resulta, na obtencgdo de dois tipos de dados: benchmarks, que
sdo as medidas comparativas de desempenho, e enablers, que sdo métodos que geram um
desempenho excecional, ou seja, atividades que facilitam o aprimoramento do

desempenho observado nas melhores empresas.

Quanto aos diferentes tipos benchmarking (CIMA, 1996), existem quatro modelos

distintos: benchmarking interno, competitivo, funcional e estratégico.

O benchmarking interno refere-se & comparagdo interna entre unidades operacionais ou
funcionais dentro da mesma empresa, assumindo que algumas unidades s&o mais
eficientes do que outras, motivando o esforgo de aprendizagem. No entanto, esta pratica

tem limitagdes, especialmente em relagdo aos padrdes de referéncia utilizados e ao
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potencial de melhoria.

O benchmarking competitivo envolve a comparacéo dos produtos, servigos e processos
de trabalho da empresa com os concorrentes diretos, podendo incluir a participacdo de
varias empresas do mesmo setor para posicionar a eficiéncia no mercado. Geralmente
incide sobre préaticas que permitem sustentar vantagens competitivas e fixar objetivos a

niveis estratégicos, levando, na maioria dos casos, a melhorias incrementais e reformistas.

No que diz respeito ao benchmarking funcional, este concentra-se na identificacdo das
melhores praticas de qualquer organizacdo que se destaque pela exceléncia na area
funcional em questdo, também conhecido como benchmarking operacional ou genérico.
Comparando processos em empresas ndo diretamente concorrentes, baseia-se na certeza
de que, em grande parte dos casos, as melhores praticas ndo se encontram no proprio
setor. Este tipo € sustentado pelas melhores praticas disponiveis em determinadas funcdes

ou processos, conduzindo a resultados e melhorias mais expressivas.

Por ultimo, o benchmarking estratégico é uma vertente do benchmarking competitivo
com o objetivo principal de estabelecer acdes estratégicas ou promover mudancas
organizacionais. E um tipo de benchmarking ainda mais radical, uma vez que promove a

analise fundamental de processos que cruzam varias funcbes em setores ndo relacionados.

Embora seja predominante em grandes organizacdes, ha variagdes significativas na

implementacdo do benchmarking em PME (Horwath 1998; Pannel, 1998).

Na industria hoteleira, onde se enfrenta muita competicdo, o benchmarking estratégico
destaca-se como uma forma eficaz de melhorar a posicdo competitiva, utilizando as
melhores praticas de concorrentes e lideres de outras industrias. Este processo &
considerado um método fundamental para avaliar os pontos fortes e fracos internos da

empresa, ajudando a definir tendéncias e padrbes de gestdo (Wober, 2001).
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1.1.2. As fases do benchmarking

A literatura defende que para operacionalizar o processo de benchmarking é necessario

seguir varios passos (Spendolini, 1992).

Para esse efeito existe um ciclo de melhoria (Deming, 1986) que deve ser analisado pelas

empresas quando procuram realizar alteragdes nos seus Servigos ou processos:

Plan (1): é a fase que se destina a preparacdo do estudo, selecdo das equipas e
analise dos processos. Este sistema de planeamento envolve a resposta as questdes

“quem, quando, o qué, onde e como”;

Do (2): é a fase que se refere a preparacao e recolha de informacéo, aquisicdo de

dados e atividades de follow-up com os parceiros;

Check (3): é fase que se destina ao processo de analise e determinacdo dos gaps e

identificacdo de melhores praticas:

Act (4): é a fase que se destina a publicacdo dos resultados, criacdo e a execugdo

do plano de melhoria.

Em relacdo ao uso da abordagem de Moriarty et al. (2009) (Figura 1.1), observa-se a
distincdo entre a formacgdo de etapas em um ciclo continuo no modelo defendido por
Camp (1989) e Spendolini (1992) para a realizacdo do processo de benchmarking, sendo
permitido por este formato a promoc¢do de uma melhoria continua por meio de iteracdes

sucessivas.

Por outro lado, o framework proposto por Drew (1997) adota uma estrutura linear com
etapas sequenciais. Diferente do ciclo continuo, este modelo segue um fluxo linear, o que

pode ser interpretado como um processo com fases mais claramente definidas e separadas.

Ambos os modelos séo variagdes do ciclo Plan, Do, Check, Act, amplamente utilizado
para a melhoria continua. No entanto, a diferenca entre as abordagens reside na
estruturacdo do processo de benchmarking: o modelo ciclico favorece uma abordagem
iterativa, enquanto o modelo linear organiza o processo em passos sucessivos e bem

delimitados.
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Define what
Lo benchmark

Collect and analyse Determine

what to
benchmar]

benchmarking
information

Forma
benchmarking

Identify leam

benchmarking
partners

PDCA ‘continuous circle” framework: PDCA “stepwise’ framework:

Adapted from camp (1989), Spendolini (1992) Adapted from Drew (1997)

Figura 1. 1- Processo de benchmarking.

Nota: Moriarty et al., (2009)

Watson (1994), foi um precursor do modelo de Deming (1986) e define que o

benchmarking assenta em quatro passos: planear, executar, controlar e agir.

O planear resume-se a duas questdes essenciais: o que deve ser alvo de benchmarking e

quem deve ser objeto de estudo.

O executar € operacionalizado através da recolha de dados, e implica analisar dois tipos
de informacdes: aquelas disponiveis publicamente, ou seja, publicadas na imprensa ou
em revistas especializadas, e as provenientes de contacto direto com as empresas através

de questionarios, entrevistas ou visitas.

O controlar é sustentado pela analise dos dados e incide sobre a avaliagdo das informacdes
recolhidas em dois aspetos: a identificacdo das discrepancias de desempenho
(benchmarks) e a identificacdo dos facilitadores (enablers), responsaveis pelos bons

resultados da empresa.

Por ultimo, o agir, assenta na adaptacdo e melhoria, e orienta-se para a agdo. Envolve

assim o esfor¢o de mudanca na organizagédo para aprimorar o desempenho.
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Kaplan e Atkinson (1998) definem o processo de benchmarking em cinco etapas (Figura
1.2). A primeira etapa, é caracterizada como o estudo preliminar da anélise competitiva,
e envolve um estudo sobre a andlise competitiva interna e externa da empresa, a
determinacéo das areas chave e do ambito e significancia deste estudo. A segunda etapa,
assenta no desenvolvimento de um compromisso de longo prazo com o projeto de
benchmarking, com o envolvimento de um gestor sénior e um coordenador experiente
que possam treinar os funcionarios. Nesta etapa ha ainda que proceder a a determinacgéo
do conjunto de objetivos, e a delegacdo de poder para processar a mudanca. A terceira
etapa destina-se a identificacdo dos partners do benchmarking e é a etapa onde é
verificada a dimensdo e quantidade do compromisso, a sua posic¢ao dentro da industria e
o grau de confianca que existe. A quarta etapa envolve a recolha de informacao e a escolha
do método. A informacdo pode ser sobre produtos, processos ou estratégias e pode usar
métodos como contabilidade de gestéo. A recolha de informag&o, por sua vez, pode ser
unilateral ou em grupo, usando bases de dados ou de forma reciproca. Apds estas duas
fases sdo determinadas as meninas de desempenho e o benchmarking gap. A quinta etapa
baseia-se na acdo, no sentido de atingir ou ultrapassar o benchmark e incide na
comparacgao das medidas de performance que permitiré verificar se € necessario ou ndo

realizar alteracdes e se 0 processo esta a conduzir as melhorias pretendidas.

Etapa X Desenveolvimento de um
compromisso de longo prazo com o
projeto de benchmarking

Etapa 1: Estudo preliminar da analise
competitiva

Etapa 3: |dentificar o8 partners do
benchmarking

* Enuo

Etapa 4: Recolha de informacac e Etapa 5: Acoes no sentido de atingir
escolha do método ou ultrapassar o benchmark

Figura 1. 2- Etapas do processo de benchmarking.

Nota: Adaptado de Kaplan e Atkinson, (1998)
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Clemente et al. (2007) destacam que os beneficios potenciais da utilizacdo do
benchmarking ultrapassam os da avaliacdo comparativa diagndstica. Segundo estes
autores a implementacao pode resultar em processos de melhoria continua sistematicos,

praticas de inovacdo consolidadas e na criagdo de vantagens competitivas sustentaveis.

1.1.3. Modelos de analise de benchmarking

A literatura evidencia que existem diversos tipos de benchmarking, varios modelos e
praticas associadas a esta técnica (Anand & Kodali, 2008). No entanto, neste trabalho

privilegiam-se apenas alguns por se consideram 0s mais referenciados.

O uso do Modelo de Exceléncia Empresarial (MEE) — EFQM é utilizado como ferramenta
de gestdo para alcancar o resultado desejado. O modelo é identificado pela aplicacédo do
benchmarking no alcance da melhoria de qualidade e vantagens competitivas (EFQM,
2009a). Na pratica, € um contribuinte importante para o enriquecimento das técnicas de
benchmarking (TB) e incentiva os gestores a aplicar o seu conceito em organizacGes do
setor publico. De acordo com a perspetiva de Bowerman e Ball (2000), o MEE é mais

uma estrutura de qualidade do que uma ferramenta subjacente ao benchmarking.

Spendolini (1993) produziu um modelo designado de modelo circular alegando questdes
estéticas, designado pelo processo de benchmarking em cinco passos: determinacdo do
foco de benchmarking; formacdo de uma equipa de benchmarking; identificacdo de
parceiros; reunido e analise da informacdo do benchmarking; e por fim, agir. O mesmo
autor realca que alguns modelos desenvolvidos por outros consistem na comparagéo de
modelos ja existentes onde identificam as melhores praticas independentemente do tipo

de benchmarking.

Outros autores, como Deros, Yusof e Salleh (2006), reuniram os modelos de
benchmarking recolhidos bibliograficamente e dividiram-nos de acordo com as suas
utilidades: modelos académicos/investigacdo, modelos de consultadoria/especialista e
modelos organizacionais. Sendo que, os modelos académicos mais tarde foram
modificados e adaptados para diferentes situagdes de benchmarking (Anand & Kodali,
2008).
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Um dos modelos mais citados nas revisdes de literatura sobre o benchmarking é o modelo
da Xerox, sendo este 0 mais comummente aplicado na pratica. Com base no modelo da
Xerox, Anand e Kodali (2008) propuseram um modelo de benchmarking amplo de forma
a identificar as melhores praticas. O objetivo fundamental foi melhorar o modelo
tradicional da Xerox. Desta forma, estes autores consideram que devia ser aperfeigoado e

que as melhores praticas deviam ser incorporadas neste novo modelo.

Foi assim anunciado um modelo acessivel e préatico, constituido por quatro etapas:
Planeamento (1), Andlise (2), Integracédo (3) e Ac¢do (4) (Tabela 1.1), que se desdobram

em dez passos (Tabela 1).

A etapa planeamento (1) envolve a identificacdo do que ser& objeto de benchmarking, a
identificacdo de quem fica a frente deste projeto, e seleciona os parceiros de

benchmarking, e reunindo dados sobre as suas praticas e desempenhos.

A etapa anélise (2) retne os dados, compara-os e analisa-0s. E assim realizada uma
avaliacdo detalhada do seu desempenho em relacdo as organizacbes dos lideres de
mercado. O objetivo nesta etapa é identificar lacunas de desempenho e entender o que as

causou.

Na etapa de integracdo (3) as conclusdes retiradas sdo usadas para ajustar e adaptar 0s
processos internos da organizacdo e apds € necessario garantir o comprometimento da

organizagdo em implementar as mudancas necessarias.

Por ultimo, a etapa acdo (4) envolve a implementacdo das melhorias baseadas no
benchmarking. Nesta etapa sdo desenvolvidos planos de acdo concretos, é feito um
acompanhamento dos resultados e, caso seja necessario, sdo realizados ajustes para

garantir que os novos padrdes sejam mantidos.
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Etapa Descricéo

- Identificacdo (processos, produtos, servigos).
1. Planeamento - Escolha de parceiros de benchmarking.
- Procura inicial de dados sobre as préaticas externas.

- Anélise dos dados.

- Comparacéo do desempenho da empresa com os lideres de
mercado.

- Identificacdo das lacunas de desempenho e as suas causas.

2. Anélise

- Ajuste e adaptacdo dos processos internos com base nas melhores
praticas observadas.

- Comunicacdo dos resultados internamente.

- Garantia de comprometimento interno.

3. Integracéo

- Implementag&o das melhorias identificadas.

- Desenvolvimento de planos de acéo.

- Acompanhamento continuo dos resultados e ajuste dos processos
conforme necessario.

4. Acéo

Tabela 1. 1 - Quatro etapas da Xerox

Nota: Adaptado de Anand & Kodali, (2008)

Composto por dez passos, 0 método da Xerox (Tabela 1.2) serve como uma ferramenta
poderosa para identificar praticas de exceléncia, estabelecer metas de desempenho e

promover mudangas internas (Anand e Kodali, 2008).
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\ Passo

||

Descricéo

1. Identificacédo

Selecionar o processo, produto ou servico que sera avaliado e
comparado.

2. ldentificar as
empresas
comparaveis

Escolher empresas lideres ou concorrentes que possuam praticas
de exceléncia no processo, produto ou servigo selecionado.

3. Determinar o
método de coleta de
dados

Definir como as informacdes sobre as praticas de outras
empresas serdo reunidas (visitas, questionarios, pesquisas
publicas, etc.).

4. Reunir os dados

Realizar a reunido dos dados de forma sistematica e estruturada,
utilizando os métodos determinados no passo anterior.

5. Determinar a
lacuna de
desempenho

Comparar os dados obtidos para identificar as diferencas de
desempenho entre sua empresa e as lideres de mercado.

6. Estabelecer metas
de desempenho

Com base nas melhores praticas identificadas, definir metas
claras e realistas de desempenho que a empresa deve alcancar.

7. Comunicar 0s
resultados

Compartilhar os resultados e insights com toda a organizacéo,
garantindo que todos os envolvidos compreendam a necessidade
e 0s beneficios da mudanga.

8. Desenvolver planos
de acéo

Elaborar planos de acéo detalhados para corrigir as lacunas de
desempenho e implementar as melhores praticas identificadas no
benchmarking.

9. Implementar as
melhorias

Colocar em prética os planos de acao, introduzindo as melhorias
nos processos, produtos ou servigos da empresa.

10. Acompanhar e
reavaliar

Acompanhar continuamente o progresso em dire¢do as metas
estabelecidas e realizar ajustes quando necessario, mantendo o
benchmarking como um processo continuo.

Tabela 1. 2 - Os dez passos da Xerox

Nota: Adaptado de Anand & Kodali (2008)

Seja qual for o processo para implementar o benchmarking ha uma caracteristica comum

a todos eles, a sequencialidade de modo a consolidar o processo.

1.1.4. Indicadores de desempenho

Souza et al. (1993) consideram que os indicadores de desempenho correspondem a

expressOes quantitativas que refletem informacdes originadas a partir da medicdo e

avaliacdo de uma estrutura de producdo, bem como dos processos que a compdem e dos

produtos gerados.
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Dessa forma, os indicadores constituem ferramentas de apoio a tomada de decisfes no
ambito de estruturas, processos ou produtos especificos (Lima, 2005).

Sink e Tuttle (1989) e Sink (1995) publicaram as primeiras abordagens a medicdo de
desempenho. O modelo defendido por estes autores consiste numa inter-relagéo entre sete
critérios, a efetividade (1), a eficiéncia (2), a qualidade (3), a produtividade (4), a
qualidade de vida no trabalho (5), a inovacéo (6), e a lucratividade (7).

A efetividade (1) pode ser compreendida como a relacdo entre a Saida Real e a Saida
Esperada. A eficiéncia (2) esta associada a gestdo de entradas e ao processo de
transformacédo, sendo definida pela proporcdo entre o0s recursos esperados e 0sS
efetivamente consumidos. A qualidade (3), por sua vez, representa um conceito de grande
amplitude, abrangendo diferentes dimensbes do desempenho organizacional. A
produtividade (4) corresponde a relacdo tradicional entre Saida e Entrada, embora seja

considerada apenas um dos diversos critérios avaliados.

A qualidade de vida no trabalho (5) € um elemento essencial, muitas vezes negligenciado,
que desempenha um papel fundamental para o bom funcionamento do sistema
organizacional. A inovacdo (6) constitui um fator chave na sustentacdo e melhoria
continua do desempenho. Por fim, a lucratividade (7) ou a capacidade or¢camentaria

representam o objetivo ultimo de qualquer organizacéo.

Os autores Sink e Tuttle (1989) sugerem que as empresas direcionem seus esforcos para
quatro areas principais: Planeamento da Melhoria de Desempenho, Medicao e Avaliacdo

de Desempenho, Melhoria e Controle de Desempenho, e Sistemas de Suporte Cultural.

No entanto, uma critica significativa ao modelo € a auséncia quase total de enfoque nas
questdes ambientais. Nenhum dos sete critérios abrange o meio ambiente, e o sistema

subjacente ndo contempla essa dimenséo.

De acordo com Tironi (1992), os indicadores de desempenho podem ser classificados em
duas categorias os indicadores de desempenho especificos e os indicadores de
desempenho globais.

Os indicadores de desempenho especificos, sdo os indicadores que fornecem informacgoes
direcionadas a gestdo da empresa e dos seus processos individuais. Estdo diretamente
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ligados as estratégias e atividades especificas da organizacao, sendo as informagdes por
eles geradas utilizadas no planeamento, controlo e melhoria continua sobre essas

estratégias e processos; e

Os indicadores de desempenho globais, os séo indicadores que possuem um carater mais
amplo e destinam-se a demonstrar o desempenho de uma empresa ou setor no contexto
do ambiente em que se inserem. Dessa forma, tém uma natureza mais uniforme,

permitindo a sua comparacao.

1.1.5. Principios e questbes fundamentais do benchmarking

Segundo Madeira (1999), o benchmarking fundamenta-se em quatro principios

essenciais: reciprocidade, analogia, contexto de medicéo e validade.

A reciprocidade, é uma pratica fundamental em relacGes reciprocas, nas quais todos 0s
intervenientes beneficiam da partilha de informagdes. Contudo, € crucial que os limites
da troca de dados e informacdes sejam previamente negociados, assim como 0s aspetos
logisticos relacionados com a realizacdo do estudo. Cada parceiro deve ter garantias

guanto as intencdes do outro.

A analogia surge quando se consideram os processos como semelhantes ou analogos,
especialmente quando h& uma transferéncia significativa de conhecimentos entre
parceiros do estudo. Ao conduzir um estudo de benchmarking numa empresa com
processos distintos, as equipas envolvidas devem ser capazes de demonstrar como irdo

adaptar os conhecimentos e praticas adquiridas.

No contexto da mediacéo, o benchmarking envolve a comparacdo de desempenho entre
empresas, sendo essencial compreender as razdes por trds dos melhores resultados e as
diferengas em relacdo as empresas lideres. Os sistemas de mediagdo e as ferramentas
utilizadas nesta andlise dependem dos indicadores selecionados, os quais devem ser

compativeis entre os parceiros do estudo.

Por fim, a validade refere-se a confiabilidade dos estudos, podendo ser validada por
métodos estatisticos. Os participantes ndo devem depender apenas da intuicdo ou

suposicdes que possam comprometer as conclusdes do benchmarking.
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No que diz respeito a estrutura de analise no benchmarking, Madeira (1999) propde um
processo em duas dimensdes: a primeira foca-se no desempenho interno das atividades
selecionadas; a segunda, no desempenho da empresa modelo. A diferenca entre estas
dimensGes é denominada "benchmarking gap”, e é precisamente esta discrepancia que o

processo de benchmarking pretende eliminar.
Para resolver essa discrepancia as equipas devem responder a quatro perguntas-chave:

1. O que devemos adquirir? — A selecéo dos processos a estudar deve ser baseada
nos fatores criticos de sucesso da empresa, estabelecendo uma declaracdo de

meta do benchmarking.

2. Quem devemos observar? — Identificar os parceiros que se destaquem pelo seu

desempenho nos processos selecionados para o estudo.

3. Como realizamos o processo? — Avaliar internamente 0s processos da

empresa, examinando o seu desempenho e as expectativas dos clientes.

4. Como os outros realizam o processo? — Comparar as metodologias de analise,

idealmente utilizando abordagens semelhantes entre as empresas envolvidas.

Cross (1998) alerta para uma falha comum em estudos de benchmarking, designadamente
0 pouco tempo investido na pesquisa de potenciais parceiros relevantes. A procura por
empresas lideres pode ser complexa e demorada, mas € um passo essencial para o sucesso

do benchmarking.

Watson (1993) complementa esta visdo, propondo um conjunto de questdes a serem

avaliadas no benchmarking (Figura 1.3):

1. O que devemos comparar? — A selecéo de processos deve basear-se nos fatores

criticos de sucesso, com o objetivo de alcancar a meta estabelecida.

2. Quem devemos observar? — A escolha de parceiros que sirvam de exemplo de

SuUCesso.

3. Como é que nos o fazemos? — Analise interna do desempenho dos processos

e das expectativas dos clientes.
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4. Como é que eles o fazem? — Comparacdo de metodologias para identificar

discrepancias e adaptar praticas.

A combinacdo dessas abordagens assegura uma analise rigorosa e fundamentada,
garantindo que o processo de benchmarking resulte em melhorias concretas no

desempenho da empresa.

Produgio, resultados, factor de sucesso

‘ O que comparar? (‘)ucm ogueé

melhor?
/ Recolha de dados

’ Eles

Nos <

N

Analise de dados | /

Recolha de dados

Como nos \\ i Como eles
o fiazemos? \/ o fazem?
? R azem?

Processos, priticas, métodos

Figura 1. 3- O essencial da técnica

Nota: Watson, (1993)
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1.2. Benchmarking em Portugal

Foi através do benchmarking que Portugal introduziu uma melhoria na qualidade dos
servicos publicos prestados aos cidaddos recorrendo-se ao conceito de gestdo da

qualidade e de novos instrumentos de gestdo (Reis & Reis, 2005).

Reis e Reis (2005) defendem que, no seio da Unido Europeia, ha cada vez mais a no¢éo
de que se deve desempenhar um papel importante no aumento da competitividade da
economia, criando condi¢des para uma crenca de forma sustentada que é apoiada em

critérios de eficacia e eficiéncia.

Em Portugal existem diversos estudos sobre o benchmarking em diversas areas,
nomeadamente no setor publico (Semedo, 2017), no setor da indUstria aeroportuéria
(Correia, 2012) e na indGstria do calcado  (Bernardes, 2014).
No estudo de Vieira (2015), sdo envolvidas empresas de construcdo civil, onde é possivel
concluir que a utilizacdo de sistemas de benchmarking analisa grandes indicadores de
desempenho como a satisfagdo do cliente, reparticdo de negécio, indice de produtividade,
rentabilidade das vendas, indice de satisfacdo dos funcionérios e taxa de honorarios por

hora.

No entanto, esta analise de benchmarking destaca o caso dinamarqués onde salienta que
as imposicoes legais implementadas pelas autoridades dinamarquesas simplificam este
processo. Para estudos futuros foi sugerido que este sistema seja investigado com mais
atencdo pelas autoridades portuguesas pois a adesdo voluntaria para este processo ndo €

satisfatoria.

Em 2005, a Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP) prop6s um
projeto de desenvolvimento com o0 nome de Indicadores de Desempenho e Produtividade,
com o objetivo de estabelecer indicadores para diagnosticos e avaliagdo das empresas de
construcdo civil em Portugal. Este projeto resultou na criacdo de uma plataforma icBench,
onde existiam 23 indicadores em diversas areas. Depois da fase de desenvolvimento e
melhoria, a plataforma icBench realiza analises automaticamente adaptando-se as

diferencas entre empresas.

Esta iniciativa destaca a importancia do benchmarking na construcéao civil em Portugal,

enfrentado desafios externos, refletindo sobre as caracteristicas das empresas do setor e
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adaptando a abordagem para entender melhor e adaptar-se as necessidades e
peculiaridades das organizacdes envolvidas.

Outro estudo realizado em Portugal utilizando o benchmarking na ética do turismo
destacou-se a comparacdo da Rota Vicentina com 0s percursos pedestres em entre 0s
municipios de Estarreja, Murtosa, Ovar e Gaia. (Silva, 2019). Para uma selecéo
estratégica do benchmark, a Rota Vicentina é estrategicamente fundamentada na
semelhanca entre as caracteristicas e subprodutos oferecidos por ambos os destinos.
Usando o benchmarking neste caso é destacado as semelhancas e possiveis areas de
melhoria permitindo uma aplicagdo de préaticas bem-sucedidas em beneficio do destino
Ovar.

Com base no estudo caso de Correia (2012), sobre o benchmarking na industria
aeroportuaria, é analisado a performance, preocupacdes dos stakeholders e benchmarking
na definicdo da performance na indUstria aeroportuéria. A introducdo de mudltiplas
perspetivas de analise, considerando as preocupagdes dos stakeholders e a realizagdo de
benchmarking como elementos-chave serviu para aprimorar seus sistemas de medicédo da

performance.

Existe uma percecdo limitada do benchmarking como um mero exercicio de comparagao
quantitativa de resultados, em vez de uma ferramenta estratégica para obtencdo de
aprendizagens e melhorias qualitativas nos processos de negocio. Embora existam areas
especificas, como seguranca, infraestrutura e acessibilidade, onde o benchmarking
poderia trazer beneficios tangiveis, essa visdo mais ampla ainda ndo é totalmente
compreendida e aplicada na industria aeroportuaria. Em resumo, embora haja um
reconhecimento geral da importdncia das multiplas perspetivas de analise da
performance, preocupacOes dos stakeholders e benchmarking na definicdo dos sistemas
de medicdo da performance na inddstria aeroportudria, ainda h4 uma necessidade de
maior conscientizacdo e implementacdo efetiva dessas praticas para impulsionar a

melhoria continua e a exceléncia operacional nos aeroportos.
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1.3. Benchmarking no setor hoteleiro

O benchmarking, embora ndo seja uma novidade na gestdo, apresenta desafios praticos
significativos devido a diversidade e disparidade na industria do turismo, juntamente com
a falta de préaticas formais (Gierczak-Korzeniowska & Golembski, 2018). A sua
identificacdo incorreta com a analise da concorréncia também afeta a sua eficacia
(Gierczak-Korzeniowska & Golembski, 2018).

Gierczak-Korzeniowska e Golembski (2018) realizaram um estudo na inddstria hoteleira
para enriquecer o conhecimento existente, concluindo que o benchmarking é amplamente
utilizado na gestdo da qualidade, visando melhorar as atividades organizacionais e
otimizar os processos, envolvendo a comparacao e a analise de informacBes comerciais

para impulsionar a tomada de decisOes e alcangar a vantagem competitiva.

De acordo com Breiter e Fried (1995), diversos investigadores e grupos tém analisado as
industrias de transformacdo e servicos com o intuito de identificar as melhores préaticas

de empresas que seguem a filosofia da qualidade.

Segundo Alavi e Yasin (2000), o benchmarking é importante para o desenvolvimento de
uma abordagem sistematica a politica do turismo. Os mesmos autores apresentam um
modelo baseado na técnica shift-share que compara o crescimento de cada pais nas

chegadas de turistas de diferentes partes do mundo em relacéo a regido como um todo.

Motwani et al. (1996) abordam no seu trabalho, as questfes de implementagéo da gestao
da qualidade na industria hoteleira e mostram como os fluxos basicos de definicdo e
modelos conceituais se relacionam para formar as atuais praticas de gestdo da qualidade
na industria. No seu estudo, é proposto um modelo de cinco estagios (Figura 1.4) para a
implementacdo da gestdo da qualidade e enfatiza a necessidade de benchmarking nesse

contexto.

Na primeira etapa deste modelo, a lideranca superior deve adquirir uma compreensao

abrangente do que constitui a gestdo de qualidade, e como planeia atingi-la.

Uma vez consolidada a compreensdo e o comprometimento, a segunda etapa do modelo

consiste na realizacdo de um teste interno de qualidade, na avaliagdo da organizacao para
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identificar pontos fortes e fracos, na oferta de formacéo as pessoas-chave, na definigdo

por escrito de visdes e objetivos, e no design de um novo sistema.

No caso dos gestores na area da hospitalidade, € crucial assegurar que a cultura
organizacional seja apropriada para promover um sistema de qualidade. A cultura da
organizagdo deve estar alinhada com os valores e visdes fundamentais da gestdo de
qualidade.

Na terceira fase, a gestdo deve designar o0 processo, expressar 0 propasito através de um
novo quadro de qualidade, fornecer formacdo em todos os niveis de pessoal, conduzir
pesquisas com clientes internos e externos para avaliar o processo atual e fazer os ajustes
necessarios, formar um conselho de qualidade para supervisionar e regular o processo da
gestdo de qualidade, realizar benchmarking competitivo para comparar o desempenho
com outras organizacdes, criar equipas de melhoria da qualidade e estabelecer medidas e
indicadores de qualidade que realmente avaliem os objetivos e metas da organizagéo. Ao
designar o processo, é importante fazer todos os esforgcos para dissociar a gestdo de
qualidade na industria hoteleira da gestdo de qualidade em outras industrias, visto que 0s

funcionarios nesse setor se consideram distintos dos funcionarios de outras industrias.

A quarta fase, denominada "implementacdo”, deve envolver a oferta de educacdo e
formacdo continua; a formacdo de novos comités, equipas, departamentos ou a
contratacdo de novos especialistas para auxiliar no processo conforme necessario; e o
reconhecimento e recompensa das melhorias de qualidade. O reconhecimento pode ser
uma ferramenta valiosa para elevar a moral, o interesse préprio e o envolvimento dos
funcionarios no sistema de qualidade. A gestdo do sistema de recompensas deve ser feita

com cautela.

A fase final do modelo deve incluir a avaliagcdo do sucesso ou fracasso do programa da

gestdo de qualidade, a ser realizada anualmente.
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R Desenveolver a compreencdo do sistema de qualidade;
1. Conzcientizac3o e

——= [Como alcancar o sistemade qualidade
Compromisso da alta administracio

comprometmento

+

Realizar umaavaliacSo interna de qualidade
2. Planeamento | —— |Fornecer educacdo ao pessoalkchave

Definir vises e objetivos

l Nomear o processo
Dedarar o proposito
Fornecer formacdo a todo o pessoal

3. Pregramacdo | |Realizar pesquisas intemas e externas
Farmular um conselho de qualidade
l Farmar equipas de melhoria da qualidade

Estabelecer medidas e indicadores

Fornecer educacdo continua

4 Implementaco == |Formar novoscomites

Reconhecer e recompensar melhoriazs

¥

5. Avaliacdo ———

Awaliar o programa anualmente

Redesenhar o programa

Figura 1. 4- Cinco estagios de Motwani

Nota: Motwani et al. 1996

Outra contribui¢do importante para o setor hoteleiro é o estudo de Kozak e Rimmington
(1998). Dada a instabilidade neste setor, é provavel que as pequenas empresas, por nao
possuirem 0s recursos nem a motivacdo necessaria, ndo se envolvam ativamente em
processos de avaliacdo de desempenho (Micklewright, 1993). Além disso, a comparacao
de desempenho entre organizac6es deste setor dificilmente terd um impacto significativo
na imagem do destino ou na satisfagéo dos turistas. Os poucos exemplos de benchmarking
realizados entre pequenas empresas de turismo foram, em sua maioria, conduzidos por
entidades externas, reforcando essa tendéncia (Coker, 1996; Johns et al., 1996; Johns et
al., 1997).

Nestes estudos, as pequenas empresas apenas precisam fornecer informacdes a
investigadores externos e, em seguida, beneficiam dos dados sem a necessidade de

realizar investigacao ativa por conta propria.

As abordagens externas para avaliagédo de desempenho incluem sistemas de classificagdo

e atribuicdo de prémios, que podem ser utilizados para medir o desempenho das pequenas

empresas no setor da hotelaria e restauracéo e para elevar os padrdes. Em principio, 0s
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sistemas de classificacdo estabelecem padrdes de referéncia universais pelos quais as
pequenas empresas individuais sdo avaliadas. Além disso, fornecem informac6es valiosas

aos consumidores sobre hotéis e outras empresas.

Segundo Kozak e Rimmington (1998), as pequenas empresas do setor hoteleiro tém
caracteristicas que tornam dificil a participagdo em benchmarking tradicional, mas a
comparagdo com as normas do setor pode ser mais relevante do que a comparagdo com
outras organizacOes. Nesse sentido, as classificacBes, os sistemas de classificacdo e 0s
prémios desempenham um papel importante na melhoria das pequenas empresas. Esses
sistemas de avaliacdo realizados por organizacGes externas tém um custo reduzido,
estimulando melhorias nas instalagdes e servicos. Além disso, acarretam beneficios para
destinos e visitantes, permitindo avaliar a qualidade das pequenas empresas e planear um
desenvolvimento mais eficaz. Os turistas também beneficiam desses sistemas, pois
podem ter expectativas mais realistas em relacdo as instalagdes e servigos oferecidos. As
empresas individuais devem adotar sistemas de apoio que promovam sua posi¢cdo no

mercado.

A heterogeneidade do setor hoteleiro tem assim implicacbes em diferentes niveis de
desempenho, mas a avaliacdo comparativa através de sistemas de classificacdo e prémios

pode ajudar a satisfazer as expectativas do mercado.

24 de 57
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

Benchmarking nas Unidades Hoteleiras da Regido Autonoma da Madeira

1.4. Teoria institucional

O benchmarking pode ser visto como uma resposta pratica ao ambiente institucional,
como consequéncia da utilizagdo deste processo para seguir as melhores praticas de

concorrentes ou lideres do setor, corroborando com a abordagem da Teoria Institucional.

A definicdo de benchmarking encontra-se assim, amplamente sustentada pela teoria
institucional. Esta teoria defende que as institui¢des, como o governo, grupos de interesse
e a opinido publica (Baughn et al., 2007), desempenham um papel fundamental na
adaptacdo da estrutura organizacional das empresas. As instituicdes que envolvem as
empresas tém a capacidade de influenciar a sua estrutura através das pressées que
exercem (Berthod, 2016).

Um dos conceitos desenvolvidos com base nesta teoria é o isomorfismo. O isomorfismo
refere-se a um processo pelo qual uma organizacdo se vé compelida, ou decide
voluntariamente, a assemelhar-se a outras organizagdes. Este fendmeno é condicionado
pelo ambiente em que as organizacOes estdo inseridas e pelas circunstancias que ai

enfrentam (Hannan e Freeman, 1977).

No contexto deste conceito, identificam-se trés tipos de alteracfes isomorficas nas

organizacg6es, conforme proposto por DiMaggio e Powell (1983):

(1) o isomorfismo coercivo, que resulta das pressdes exercidas sobre as empresas
por outras instituicbes ou partes interessadas, das quais estas sdo dependentes,

como leis ou outras medidas de caracter vinculativo;

(2) o isomorfismo normativo, baseado nas expectativas de profissionalismo das
empresas, derivando da pressdo exercida por normas estabelecidas por grupos

profissionais dominantes; e

(3) o isomorfismo mimético, que surge da incerteza sentida pelas empresas e que
pode leva-las a imitar outras organiza¢cbes com uma posi¢cdo mais vantajosa no

ecossistema em que estdo inseridas.
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Dessa forma, destaca-se 0 isomorfismo mimético no ambito do processo de
benchmarking, evidenciando-se o contributo tedrico deste estudo para a compreensao do

fenémeno.
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2  Metodologia

Recorde-se que 0 objetivo geral deste estudo é identificar como sdo estruturados os

processos de benchmarking adotadas no setor hoteleiro na RAM.
Para o efeito foram formuladas as seguintes questdes de investigacao:
Q1: Como é que o benchmarking é utilizado?

Q2: Quais os objetivos das unidades hoteleiras ao utilizar o processo de

benchmarking?
Q3: E comum a existéncia de parcerias entre unidades hoteleiras?

De modo a dar resposta a estas questfes foi conduzido um estudo através de uma
abordagem qualitativa, de natureza interpretativa (Chua, 1986; Ryan et al., 2002; Manson,
2002). A técnica adotada para a recolha de dados foi a entrevista.

Neste contexto, e de acordo com a revisao de literatura (Spendolini, 1992; Deming ,1986)
foi estruturado o estudo acerca do processo de benchmarking, em todas as unidades
hoteleiras estudadas, e para o efeito seguiu-se o desenho do modelo conceptual

apresentado na Figura 2.1.

Utilizacdo Objetivos Parcerias

~ | 7

Estruturado Benchmarkingno setor hoteleiro da RAM

Figura 2. 1 Modelo Concetual

Nota: Elaboracéo prépria.

Procedeu-se assim uma analise dos processos de cada unidade hoteleira, identificando as
areas gque cada uma considera cruciais para se destacar dos demais hotéis; isto é a forma

como se utiliza o benchmarking (Q1).
Posteriormente, estudou-se quais 0s objetivos a alcangar que derivam da adogédo vs.
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utilizacdo do processo (Q2).

E por ultimo, verificou-se se cada grupo hoteleiro atua de forma independente nesta area,

ou se estabelece parcerias, promovendo assim a troca de ideias e experiéncias (Q3).

Ao analisar todas as respostas obtidas, foi possivel conseguir uma perce¢édo sobre o tipo
de benchmarking utilizado por cada grupo e compreender a importancia atribuida a cada

uma das etapas do processo.

Este estudo permite revelar oportunidades para inovacéo e diferenciacdo, permitindo que
0s hotéis se destaguem no mercado. Ao partilhar os resultados deste estudo com outros
estabelecimentos hoteleiros, € possivel promover a partilha de conhecimento,

fortalecendo a comunidade como um todo.

A abordagem dos entrevistados para a participacdo no estudo foi realizada através de e-

mail, no qual constavam todas as informacg6es necessarias para participarem na entrevista.

Foram enviados 15 convites aos responsaveis das unidades Hoteleiras da RAM. No
entanto, foram surgindo constrangimentos em obter respostas positivas para a

participacdo, em especial dos maiores grupos hoteleiros.

Por isso, e atendendo ao objetivo da realizacdo do estudo no prazo definido optou-se por

insistir telefonicamente com outros grupos hoteleiros, que acederam participar.
Ao todo acederam participar oito unidades hoteleiras (Tabela 2.1).

De acordo com Eisenhardt (1989), ndo ha um numero ideal de casos/empresas para se
realizar um estudo, no entanto com menos de quatro casos €é dificil conseguir conclusdes
detalhadas e acima de 10 o volume de informacdo é muito grande e torna-se dificil

relacionar com a literatura.

A metodologia adotada através de entrevistas permite uma analise mais pormenorizada
baseada nos detalhes e partilha de informagdes “intimas” (Dana e Dunmez, 2015), que

sdo enriquecedoras para sustentar as conclusoes.
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Designacao Tipologia
Aqua Natura Hotels Fhxk
Estalagem do Mar Fhx
*kkk

Monte Mar Palace

TerraBona

Agroturismo

Quintinha de S&o Jo&o

*hkkk

Quinta Vale Vitis

Agroturismo

Hotel Calamar

**k*

Hotel do Carmo

**k*

Tabela 2. 1 - Unidades hoteleiras participantes

Nota: Elaboragéo propria

2.1 Caracterizacao das Unidades Hoteleiras

Foram objeto do presente estudo oito grupos hoteleiros classificados entre trés e cinco
estrelas, entre os quais se incluem estabelecimentos agroturisticos que desenvolvem a sua
atividade sob os Cddigos de Atividade Econdmica, 55202 — Turismo no espagco rural; e

55111 — Hotéis com restaurante. Todas as unidades hoteleiras sdo classificadas como

PME.

As suas caracteristicas diferem quanto ao ano de constituicdo, a tipologia, a dimenséo e a
localizacdo dentro da RAM, variaveis que se consideram importantes para aferir a
estrutura do benchmarking (Tabela 2.2), conforme referenciado na revisao de literatura
pelos autores Horwath (1998) e Pannell (1998), os quais destacam que a implementagéo

do processo de benchmarking ndo depende apenas da industria, mas sim da categoria e

dimenséo da empresa.
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100 |

since
192171

DeSIgna(;aO Ano T|p0|og|a Dimensao Locallzagao Vantagem
Grupo: 3 Vista
. estabelecimentos . deslumbrante
Aqua Natura Hotels | 2021 hoteleiros (45 quartos) Porto Moniz da costa norte
4 restaurantes da Madeira
Estrutura em
forma de W,
. resulta com que
Estalagem do Mar | 1990 Fkk 1 edificio com 91 Séo Vicente todos 0s
quartos
quartos tenham
vista mar.
.\ Ji (nico hotel
1 edificio com 112 Sdo Vicente — . goﬂ%%rtgtgor?wa
Monte Mar Palace |2002 Fkkk uartos Margem da praia da 0 sell broorio
g Ponta Delgada prop
campo de golf.
Privilegia-se o
. 4 vilas com capacidade S0SSego e
TerraBona 2023 Agroturismo para 10 adultos Boaventura privacidade
Quintinha de S&o 1998 s luicrjtlgscm com 42 Funchal Localizacéo
Jodo g ' privilegiada.
11 alojamentos numa Vale de S&o E?ii\jﬁgeZEgda do
Quinta Vale Vitis | 2022 Agroturismo Propriedade com 9 mil Vicente Vale de So
m2 -
Vicente.
Hotel Calamar Requalificado | .., 1 edificio com 37 S0 Vicente Localizacdo
em 2019 quartos central
Localizagdo
Hotel do Carmo 1968 Fxk 1 edificio com 80 Funchal (Centro) central,

quartos

decoracdo anos
80
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2.2. Desenho da entrevista

A entrevista € considerada pela literatura um excelente instrumento pois, para além de
permitir uma recolha de dados bastante econdmica, permite que sejam realizadas de forma

muito célere, comparac@es entre 0s varios entrevistados (Carmo & Ferreira, 2008).

A adocdo desta ferramenta permite recolher opinides e experiéncias sobre a préatica do
benchmarking na RAM, avaliando sua frequéncia, relevancia e os potenciais beneficios
que pode trazer para o setor hoteleiro. Ao explorar esses aspetos, procuramos ampliar o
entendimento sobre como o benchmarking é percebido e aplicado pelos profissionais do
ramo na regido, contribuindo para um panorama mais abrangente e informado sobre sua

eficacia e importancia.

O guido base da entrevista, que se apresenta no Apéndice 1, foi construido a partir da
revisao de literatura e foi estruturado em quatro partes. A primeira parte € composta por
quatro questdes que nos permitem caracterizar as unidades hoteleiras. As segunda,
terceira e quarta partes integram 21 questdes que permitem aferir como se estrutura o
benchmarking (tipo, processo, fases e principios), visando assim recolher insights

valiosos.

As questdes foram formuladas com base na revisdo de literatura realizada, e permitem

responder as trés questdes de investigacdo formuladas (Tabela 2.3).
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Questao de Questbes do Guiao de Entrevista Autores
investigacao
. Moriarty &
Perguntas base sobre o benchmarking Smallmgn
Esta familiarizado sobre o processo de benchmarking? 2009
Qual é a vossa experiéncia na implementacéo e/ou aplicacéo do .
. Spendolini,
benchmarking? 1992
O benchmarking é um processo utilizado regularmente ou sé quando existe
um problema? Watson,
Quem sdo os responsaveis por liderar e coordenar os projetos de 1993
benchmarking no hotel?
Madeira,
Perguntas sobre o tipo de benchmarking 1999
Q1: Como é que 0 Existe comparacdo de desempenho dentro das diferentes areas do hotel, Gierczakd-
benchmarking é como a rececdo, servigos de limpeza, restaurante? Korzeniows
utilizado? Quais as praticas e 0s processos mais eficazes em cada departamento que 'éaf‘ bski
podem ser compartilhados e implementados em outras areas? zé’lgm SKl,
Como € que os servigos e instalagBes deste hotel se comparam aos
concorrentes diretos nesta localizagdo ou segmento de mercado
J4 foram adotadas préaticas de outros hotéis ou de outros setores para ajudar
a otimizar funcgBes neste hotel? Se sim, como é que foram aplicadas
Existe uma avaliagdo comparativa no seu hotel? Se sim, quais sdo 0s
padrdes e tendéncias que sdo seguidos?
Como € que as estratégias deste hotel se comparam as de outras unidades
hoteleiras em termos de diferenciacéo, inovagao?
Existe oportunidades estratégicas em outros hotéis que podem ser
exploradas para impulsionar o crescimento e competitividade do vosso
hotel?
, - - . Gierczakd-
J& foram adotadas préaticas de outros hotéis ou de outros setores para ajudar )
Q2: Quais 0s a otimizar funcgdes neste hotel? Se sim, como é que foram aplicadas Korzeniows
objetivos das Existe uma avaliagdo comparativa no seu hotel? Se sim, quais sdo os ka &
unidades hoteleiras | padrges e tendéncias que sdo seguidos? Golembski
a0 utilizar o ) . . . !
processo de Como é que as estratégias deste hotel se comparam as de outras unidades 2018
benchmarking? hoteleiras em termos de diferenciagdo, inovagéo? Sink
ink e
Existe oportunidades estratégicas em outros hotéis que podem ser
exploradas para impulsionar o crescimento e competitividade do vosso Tuttle, 1989
hotel? Tuttle, 1992
Quais séo os principais indicadores de desempenho que sdo analisados
durante um processo de benchmarking?
. ~ . . . Moriarty &
Q3: E comum a Um processo de inovacéo pode ser conseguido também através de Small
exi.sténcias de parcerias, é algo comum nesta area? 28?)3; man,
parcerias entre as | O hotel tem neste momento ou ja teve alguma parceria? Spendolini
unidades '
hoteleiras? Se sim, como € que identificam os parceiros de benchmarking? 1992
L .. . " . o . Watson,
Existe importancia da dimensdo, quantidade e posi¢do desses parceiros 1993
dentro da industria? )
) - ) Madeira,
Se ndo, considera que a utilizagdo de parcerias nao se enquadra esta 1999
unidade hoteleira por alguma razéo?
Tabela 2. 3 - Relagéo entre QI e o Guido de Entrevista
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Os entrevistados que acederam participar no estudo foram previamente informados

através de comunicacgdo escrita, via e-mail sobre o contetdo da entrevista.

As entrevistas foram realizadas durante os meses de maio e junho de 2024, e por nossa
sugestdo, o dia e local da entrevista foi agendado pelo entrevistado, de modo a nédo

condicionar a sua atividade (Tabela 2.4).

Todas as entrevistas foram gravadas em audio, com consentimento dos entrevistados, e
posteriormente realizaram-se as suas transcricbes. Em relacdo ao conteldo das
entrevistas, todos os entrevistados, de forma mais ou menos aprofundada, demonstraram
compreensdo do processo de benchmarking, o que facilitou a conversagdo sobre o tema.
No entanto, em alguns casos, foi necessario adaptar o vocabulario das questbes, e muitas
vezes surgiu a necessidade de se criarem novas questdes de modo a conduzir o

entrevistado para uma resposta mais concreta.

Entrevistado | Funcéo Local Dia Hora | Duracdo

El Diretor do | Hotel Quintinha de 15/05/2024 | 15h 28 min
hotel Sao Jodo

E2 Diretor Estalagem do Mar 16/05/2024 | 18h 27 min
comercial

E3 Diretor Hotel Monte Mar 16/05/2024 | 18:30h | 30 min
comercial Palace

E4 Diretor do | Hotel Aqua Natura 20/05/2024 | 18h 33 min
hotel

E5 Donos do Hotel TerraBona 01/06/2024 | 14h 31 min
hotel

E6 Diretora de
vendas e Hotel do Carmo 07/06/2024 | 15h 27 min
Marketing

E7 Donos do Quinta Vale Vittis 15/06/2024 | 15h 23 min
hotel

E8 Diretora do | Hotel Calamar 25/06/2024 | 18h 31 min
hotel

Tabela 2. 4 - Informac@es das entrevistas

Nota: Elaboracéo prépria

A adogdo de um método qualitativo revelou-se vantajosa na obtencdo de respostas, pois
permitiu explorar novas questdes relacionadas com parceiros e concorrentes diretos, algo

que seria mais dificil de alcangcar com um metodo quantitativo.
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3. Analise e discussao dos resultados

De forma a analisar e tratar o contetido de todas as entrevistas, adotou-se uma abordagem
interpretativa e estruturou-se o processo de analise (Vieira et al., 2017). Adicionalmente

recorreu-se ao software NVIVO versao 14.23.3 de modo a validar alguns resultados.

A partir da analise do contetido das oito entrevistas realizadas através do NVIVO v14.23.3
foi aferido o output da Nuvem de Palavras (Figura 3.1). Pela analise da nuvem de palavras
destacam-se os termos: “processo”, “benchmarking”, e “atividades”, e por isso constata-
se que o benchmarking é amplamente utilizado nos oito hotéis entrevistados, seja para

observar e/ou implementar praticas de outros estabelecimentos.

alteragio responsaveis
capacidade COmp:‘:Il't“hados estalagem
problema  OCUPACA0 unidades regularmente

w7 implementacao familiarizado

principais melhorar conhecimento

sdotadas criacio hoteleiras .50, o
comparacao Processo praticas ...
partilha relagéo benchma rklng héSpedeS procura

manho

dimensao atividades desempenho

pequena

parceiros Iocalizagéo parcerias = ...
perceber  POSICA0 diferenca

algumas CONCOrrentes .. atsgias
escolhida Comunicagéo indicadores

oportunidades

quantidade

Figura 3. 1 - Nuvem de palavras

Nota: NVIVO v14.23.3

De modo a responder a Q1: Como é que o benchmarking é utilizado?, tentou perceber-
se qual a utilizacdo especifica do processo, isto €, se este € um processo que € utilizado

regularmente, ou apenas s6 quando existe um problema.

Conclui-se que o processo (de benchmarking) € regularmente utilizado neste setor para
facilitar os processos internos e para incentivar melhorias continuas, especialmente no

posicionamento de prec¢os e técnicas de venda:

“este processo esta relacionado no nosso hotel em questdes relacionadas com o

servigo que sdo vistas com uma determinada regularidade diferente daquela que
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utilizamos por exemplo para verificar prego e disponibilidade. (...) vou passando

por sitios porque me interessa saber o que estéo a fazer, como fazem.” (E1)

“Atualmente aquilo que fazemos a nivel de posicionamento de precos temos
sempre em conta o0 que a concorréncia anda a fazer, a nivel de promocdes de
técnicas de venda. N&o dirigimos os nossos precos pelo que a concorréncia faz,

mas temos sempre em consideragdo os pregos que a concorréncia vende.” (E2)

“neste momento o nosso benchmarking foca-se na melhoria de servicos ja
existentes de modo a aumentar as nossas vendas e a melhorar a nossa eficiéncia

como também a nossa imagem enquanto hotel ” (E4)

De modo a aferir quem sdo os responsaveis por liderar e coordenar 0s projetos de
benchmarking, e referenciar os autores Kaplan e Atkinson (1998) na necessidade de estar
interiorizado neste processo um gestor sénior, foi solicitado aos entrevistados que

identificassem o responsavel legitimado para esta fungéo.

“normalmente, cada chefe de seccdo € responsavel pela sua sec¢do, eu como
diretor geral tenho o trabalho de supervisionar e reportar diretamente a

administracado.” (E3)

“quem trata deste processo € analise sou eu como diretora comercial e também a

propria administragdo” (E6)

“somos uma unidade pequena e apesar de ndo ser um processo formalizado quem

esta a frente somos nos como donos da quinta” (ET)

Para além de avaliarmos de que forma é utilizado o benchmarking, procuramos
cumulativamente identificar qual o tipo de benchmarking implementado, e por isso
questionamos o0s entrevistados se existe comparacao de desempenho dentro das diferentes

areas do hotel, como a rececdo, servicos de limpeza, restaurante, entre outras.

“Somos diferentes, nos somos um grupo pequeno o que também nos diferencia.

Portanto, n&o existe uma comparagao ou benchmarking interno.” (E5)

“Mais na manutengdo e na rece¢do até porque nos temos a avaliagdo do
desempenho no final do ano. E consoante a avaliacao fazemos melhorias porque

existe 0s pardmetros que temos de seguir.” (E8)
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“Somos uma unidade pequena o que consequentemente leva a uma equipa
pequena e que trabalham exclusivamente para esta unidade. Esse tipo de

comparagdo de desempenho ndo se enquadra bem aqui no nosso trabalho.” (E6)

“Existe, mas apenas no tipo de conhecimento que n6s possamos ter. E partilhado

oportunidades de melhoria” (E2)

Nesta sequéncia, questiondmos ainda os entrevistados quais as praticas e 0S processos,
gue no seu entender seriam mais eficazes em cada departamento e que podem ser

compartilhados e implementados em outras areas, obtendo assim as seguintes respostas:

“Eu diria os processos de comunicacao. NOs aqui temos determinadas regras
para todas as comunicagdes que sao feitas que no fundo sao abrangidas a varios

departamentos.” (E2)

“N6s usamos processos que sdo pensados ou comegaram por serem pensados

para uma determinada sec¢do e depois transportamos para outras.” (E1)

Seguidamente, questionamos os entrevistados como € que 0s servicos e instalacdes da sua
unidade hoteleira se comparam com os dos concorrentes diretos, em termos de localizacado

ou de segmento de mercado. Destacam-se 0s seguintes excertos das respostas obtidas:

“Sdo poucas as unidades de agroturismo na zona norte por esse motivo ja nos
conseguimos diferenciar, no entanto olhando para a 6tica do cliente, para que
esta escolha a nossa unidade em vez de ir para um hotel, distinguimo-nos pelo
nosso servi¢o. Somos uma unidade de agroturismo, mas oferecemos quartos com
qualidade de hotel, apostamos em atividades agricolas em que 0s nossos clientes
podem participar e também realizamos eventos onde podem provar da nossa

comida tradicional sem precisar de sair da quinta” (ET)

“Falando no produto hoteleiro, na costa norte nds temos uma dimensao acima da
média, temos grandeza no sentido de criar condi¢Ges acessiveis para os clientes.

Temos também diversas instala¢des que ndo existem nesta zona.” (E3)

De forma a respondermos a Q2: Quais o0s objetivos das unidades ao utilizar o processo
de benchmarking?, e analisarmos se existe a utilizacdo do modelo Xerox para a

identificacdo de melhores praticas em outros hotéis ou setores, questiondmos 0s
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entrevistados se ja tinham sido adotadas préaticas de outros hotéis ou de outros setores para
ajudar a otimizar funcGes neste hotel. E, em caso afirmativo, como é que foram aplicadas.
Das respostas obtidas, salientam-se 0s seguintes excertos, 0s quais pdem evidenciaram

que o processo € utilizado até de forma inconsciente:

“Nos fazemos muito isso. O nosso pessoal viaja bastante, normalmente sempre
que alguém viaja chega com uma ideia nova, sendo esses inputs algo muito
importante para realizar melhorias ca” (E6)

6

0s usamos de forma inconsciente, quando construimos isto foi com base na
nossa experiéncia acumulada através da nossa vida profissional, nas nossas
férias. N&o é propriamente uma analise daquilo que os outros tém ou nao tém,
nos quisemos fazer algo completamente distinto e do que ndo é “normal” se

fazer.” (E5)

De modo a identificar especificamente os objetivos da utilizagdo do benchmarking
questionamos os entrevistados se existe uma avaliacdo comparativa dentro da sua unidade
hoteleira. Em caso afirmativo, pediamos que destacassem os padrbes e tendéncias
adotados. As respostas apontam para a analise de rating’s e ideias de outros setores

hoteleiros, como se consegue aferir pelos excertos das respostas do E8 e E2.

“Nos procuramos apenas nos comparar a nivel de rating, ndo so ajuda na
comparacdo externa como também acaba por incentivar a colocar novos

objetivos internamente.” (E8)

“Como temos uma direcdo pequena, é muito facil seguir tendéncias. Sao apenas
duas ou trés pessoas a analisar o que se passa nos hotéis, conseguimos ao dia ter
informac&o do que se esta a passar e conseguir de certa forma reagir rapido. E

analisado, é mudado conforme seja preciso.” (E2)

Posteriormente, questiondmos os entrevistados como é que as estratégias da sua unidade
hoteleira se comparam as de outras unidades, em termos de diferenciagdo e inovacéo,
maior parte das respostas dos entrevistados refere que ndo se preocupam na comparagao,

mas sim em se diferenciar dos demais:
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“Nao se comparam, 0 que nos criamos aqui foi algo que nao é muito comum,
quisemos dar aos nossos clientes uma experiéncia Unica e com privacidade que

nao é conseguida em hotéis maiores e com mais dimensdo.” (E5)

De um modo geral os entrevistados referiram que a comparacao de precos e servigos com
0s correntes e a adaptacdo de praticas observadas em outros hotéis é algo comum,
realizando-se este processo de modo a otimizar fungdes, como deriva das respostas

obtidas dos entrevistados E2 e E7 que se transcrevem:

“a nivel de posicionamento de precos temos, nds e com certeza 0S NOSSOS 0S
gestores hoteleiros, sempre em conta o0 que a concorréncia anda a fazer, a nivel
de promocdes de técnicas de venda. Nao dirigimos 0s nossos precgos pelo que a
concorréncia faz, mas temos sempre em consideracdo 0S precos que a

concorréncia vende.” (E2).

“é importante olhar ao preco dos concorrentes, mas é necessario entender que
nao é apenas nessa ética que temos de impor 0 nosso, é necessario saber apreciar

0 nosso potencial e qualidade na hora de impormos um prego” (ET)

Ainda com o propoésito de avaliar a utilizacdo do benchmarking, questionamos 0s
entrevistados se na sua opinido existem oportunidades estratégicas em outros hotéis que
podem ser exploradas para impulsionar o crescimento e competitividade sua unidade
hoteleira. As respostas apontam o surgimento de analises antes de qualquer
implementacao de modo a perceberem se as novas ideias irdo trazer distingdo perante 0s
outros concorrentes na area onde se localizam, como assinalam os E1 e E3 nos seguintes

excertos:

“Sem duvida, existe uma grande fomentacgdo dos spas, e n0s sentimos que 0 NOSSO
spa esta desaproveitado, a nossa ideia € pegar naquilo que se passa nos hotéis no
sul da ilha e trazer para ca. No fundo é trazer ideias e estratégias de outros hotéis

e melhorar consoante ao nosso hotel.” (E3)

“analiso sempre que viajo possiveis novas ideias que depois verifico se vdo de
encontro a este hotel ou ndo, a ideia do piquenique foi vista num hotel onde estive

de férias e quis fazer ca na Madeira porque ndo conhecia nenhum por exemplo”

(E1)
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Como demonstrado na revisdo da literatura, o principal objetivo das comparagdes de
benchmarking no setor hoteleiro & promover melhorias internas. Ressalta-se que, antes de
realizar uma comparacdo com concorrentes, a ado¢do de uma estratégia que avalie o
desempenho atual em relacdo ao desempenho passado constitui uma abordagem

estratégica mais eficaz (Madeira, 1999; Spendolini, 1993).

O processo de benchmarking acaba por permitir que haja uma competicdo saudavel entre
grupos hoteleiros, incentivando cada um deles a procurar a melhoria continua ao longo

dos tempos.

No que diz respeito aos indicadores de desempenho, solicitimos aos entrevistados que
nos identificassem quais os indicadores que privilegiam durante um processo de

benchmarking.

A analise das respostas as entrevistas revela que os indicadores de desempenho mais
privilegiados séo os indicadores de produtividade, capacidade, qualidade e estratégicos
(Gréfico 3.1), corroborando assim as conclusdes identificadas na revisdao de literatura
(Tironi, 1992), onde se afirma que os indicadores podem ser na ética de desempenho

espeficico ou de desempenho global.

Analise dos Indicadores de Desempenho

Ne de entrevistas
N

Qualidade Capacidade Produtividade Estratégicos

Indicadores de desempenho

Gréfico 3. 1 - Indicadores de desempenho

Nota: NVIVO v14.23.3
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A maioria dos entrevistados destacou o indice de qualidade, com base nas avaliacfes
realizadas pelos clientes. Estas avaliagdes sdo aferidas ou no momento do check-out na
unidade hoteleira, ou em plataformas de avaliacdo on-line (e.g., Google, TripAdvisor,
Booking). Estas ferramentas acabam por ser utilizadas para melhorar os servigos ja

existentes ou até criacdo de novos, conforme evidenciaram os entrevistados seguintes:

“Nos temos um questiondrio que pedimos para responder de modo a sabermos o
que pode ser melhorado, é algo visto semanalmente, também analisamos todas as
avaliacBes nas plataformas on-line para percebermos o nosso posicionamento na

perspetiva dos clientes.” (E4)

“Os mais comuns é a ocupacdo, average day rate, faturacdo e classificacdo do
TripAdvisor. ” (E6)

6

0s aceitamos todas as opinioes criticas dos hospedes e tudo para melhorar
cada vez mais, porque cada um vem com uma visdo diferente e podemos

incorporar algumas delas aqui.” (E7)

Os indicadores de capacidade e produtividade foram os segundos mais destacados pelos
entrevistados. Dentro destes indicadores, as variaveis disponibilidade e taxa de ocupacgéo
dos quartos influenciam diretamente o preco praticado pela unidade hoteleira, sendo a
rentabilidade do hotel um ponto de anélise que é constantemente monitorizado pelos
gestores hoteleiros, com atencdo particular para a percentagem de ocupacédo ao longo do

ano, como se afere das seguintes respostas:

“O que nos analisamos sempre é a rentabilidade do hotel, o preco a que esta a

ser vendido, a percentagem de ocupagao, a qualidade do nosso servigo.” (E3)

“E importante analisar a percentagem de ocupacdo ao longo do ano, sabemos
que a Madeira tem turismo o ano todo, mas também temos a nogdo que época de
agosto, natal e ano novo e também a época da flor sdo os meses que temos uma

maior concentracdo de clientes e temos de saber jogar com isso ” (E8)

Destaca-se ainda a importancia de ndo sé se analisar a percentagem de ocupagdo como
também o average day rate (ADR), representando o rendimento médio por quarto num
determinado periodo.
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Por ultimo, o indicador de estratégia inclui a utilizacdo de analises de benchmarking para
comparar pre¢os praticados pelos concorrentes com os precos ja estabelecidos pelo hotel.
Para além desta comparacéo estratégica externa, em alguns casos também séo realizadas
comparac0es internas, onde os precos dos quartos sdo comparados com os valores de anos
anteriores. Desta forma, é possivel avaliar ndo s o crescimento da unidade, mas também
o rendimento anual em termos de preco, qualidade e produtividade, conforme sugerem os

seguintes entrevistados:

“nos temos objetivos internos, realizamos avaliagdes de desempenho, verificamos
se a % de ocupacéo foi maior que no ano anterior e se for positivo analisamos

novos pre¢os para praticar” (E8)

“antes de analisarmos os pregos dos nossos concorrentes é importante analisar
a nossa faturacdo, perceber se conseguimos bater o ano anterior antes de
pensarmos num aumento de precos, nao é porgue 0 n0SsSO concorrente aumenta

que eu tenho de aumentar também” (E6)

Como verificamos através da revisdo de literatura (Tironi, 1992; Souza et al., 1993), é
viavel implementar métricas e indicadores de desempenho para monitorizar e avaliar o
progresso continuo em areas especificas, assegurando um controlo de desempenho eficaz.
Com a andlise as respostas dos entrevistados, concluimos que os indicadores de
desempenho especificos englobam os indicadores de qualidade e satisfacdo dos clientes,
capacidade e produtividade. O benchmarking interno esta ligado sobretudo a anélise e

comparacédo dos pregos praticados.

No que diz respeito aos indicadores de desempenho globais, concluimos que as avaliagGes
em plataformas on-line fornecem indicadores de desempenho global uma vez que
permitem aos hotéis avaliar o seu posicionamento no mercado em relacdo aos seus

concorrentes, existindo assim evidencia do benchmarking externo.

Os resultados indicam que a localizacdo dos hotéis acaba por influenciar o processo de
benchmarking, esta situagcdo deve-se ao facto de ser necessario adotar benchmarks
especificos e comparar-se ndo com todos 0s concorrentes a sua volta, mas sim com
servicos e ofertas que atendem as particularidades do mercado local e daquilo que h& para
oferecer.
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“0 nosso benchmarking ndo tem tanto a ver com a localizagdo, mas sim com a
dimensé&o e com o conceito. Olhamos muito para outras quintas e ndo para todos
os hotéis da zona, tenho de me diferenciar daqueles que estdo dentro do mesmo

conceito que eu” (E1)

Quanto a dimensdo do hotel é algo que tem impacto na utilizacdo do benchmarking.
Hotéis maiores dispdem de mais recursos para implementar praticas de benchmarking
mais abrangente e com benchmarks mais comuns, enguanto cadeias mais pequenas nao
praticam este processo com uma grande complexidade, ndo formalizada, sempre abertos
anovas opinides e ideias de todo o staff, o que se reitera pelos entrevistados nos seguintes

excertos:

“sendo um grupo de colaboradores pequenos estamos sempre em constante
comunicacao seja pessoalmente ou por WhatsApp. O surgimento de novas ideias
ou propostas é algo que entre todos também € visto, ndo é apenas externamente”
(E6)

“(...) é algo que é sempre visto e revisto tem de adaptar processos de outras
unidades hoteleiras, € chegado muitas vezes através dos nossos fornecedores

algumas praticas de outros hotéis.” (E3)

No decorrer das entrevistas, e em especial na exploracdo de dados para a Q2: Quais 0s
objetivos das unidades ao utilizar o processo de benchmarking?, apercebemo-nos,
pelas respostas dos entrevistados, de que os problemas nas operacgdes hoteleiras incluem,
fundamentalmente, desafios de adaptacdo constante as tendéncias do mercado e a
concorréncia acirrada, a gestao de recursos humanos e a manutencgéo de servicos de alta
qualidade, como referenciado pelo autor Micklewright (1993). Os excertos seguintes das

respostas dos entrevistados deixam esses aspetos em evidéncia:

“uma das nossas dores é ter um nimero de recursos humanos insuficiente para a

quantidade de trabalho e mudancas que ha neste setor” (E1)

“nada do que é feito neste setor é algo novo, a ideia base ja foi feita é no entanto
é necessario adaptacdo constante ao que o cliente procura e temos de estar

preparados para essas mudangas” (EB)
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Pela andlise as entrevistas, as abordagens ao processo variam entre hotéis, sendo
destacado a utilizagdo de benchmarks internos e externos, com o foco sempre em

processos de comunicacdo e avaliagfes continuas do desempenho.

De modo a aprofundar o nosso estudo, e de respondermos & Q3: E comum a existéncias
de parcerias neste setor?, questiondmos diretamente os entrevistados se é regular essa
colaboracdo no processo de benchmarking, e em especial se existe quando pretendem

introduzir inovacoes.

No caso de ndo estabelecerem parcerias, solicitamos aos entrevistados que nos

identificassem a razdo.

As respostas dos entrevistados foram bastantes divergentes, pois ha quem considere que

“o segredo ¢ a alma do negdcio”, como se pode aferir nas respostas seguintes:
“Partilha? Ndo, de todo. E um meio altamente concorrencial.” (E1)

“..... diria que aqui no concelho ndo existe muito essa partilha porque temos
formatos diferentes. A nivel de marketing cada um funciona por si, cada um tenta

trazer o maximo de clientes as suas unidades.” (E3)

Por outro lado, ha quem considere que a maior parte das colabora¢fes surge mais por
motivos pessoais e de amizade do que propriamente de negdcio, como decorre das
afirmacgdes dos entrevistados E6 e ES8:

I

0s estamos num meio altamente concorrencial, mesmo assim as nossas

parcerias sdo alvos de amizade, € algo mais pessoal” (E6)

“Na area hoteleira sinceramente acho que ndo. No entanto no nosso caso temos

uma parceria com a Estalagem do Mar, ajudamo-ros mutuamente.” (E8)

Em suma, de acordo com Gierczak-Korzeniowska e Golembski (2018), bem como com
a analise das entrevistas realizadas, é possivel afirmar que a auséncia de praticas formais
no processo de benchmarking representa um dos principais desafios enfrentados pelas

unidades hoteleiras.

Embora este seja um processo amplamente utilizado no setor, é crucial direcionar a
analise para os concorrentes diretos na mesma localidade, ao invés de considerar a

concorréncia de forma generalizada. Isto ocorre porque, ainda que um servigo ou processo
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seja eficaz em uma determinada area ou para um publico especifico, isso ndo garante sua

aplicabilidade a todos os tipos de unidades hoteleiras.

De modo a perceber se a data da entrevista as unidades hoteleiras tinham alguma parceria

estabelecida, questionamos os entrevistados sobre esse facto. Nos casos em que existem

parcerias, solicitamos ainda que nos identificassem esses parceiros, e se 0s critérios

dimensdo, quantidade e posi¢do sdo critérios de sele¢do de parceiros, pretendendo analisar

a existéncia ou ndo de tempo investido na pesquisa de parceiros, conforme defendido por

Cross (1998). Neste caso os entrevistados relacionam as suas parcerias tanto a nivel

profissional como a nivel pessoal:

“N06s temos algumas parcerias, mas nés temos outra forma de aborda-las. N6s
nao trabalhamos com comissdes, nds damos boas reviews com base naquilo que
ja experimentamos para 0s nossos clientes também poderem experimentar e assim

ganhamos a confianca e a boa palavra dos mesmos, o que nos gera mais sucesso.”
(E5)

“As nossas parcerias sdo alvos de amizade, ¢ algo mais pessoal.” (E6)

Em suma, e atendendo ao objetivo geral do nosso estudo que é identificar como sdo

estruturados os processos de benchmarking adotados no setor hoteleiro da RAM, apds a

analise de todas as entrevistas, podemos concluir que:

O modelo de cinco estagios de Motwani et al. (1996) € utilizado, ainda que de
maneira informal, por todos os responsaveis envolvidos neste processo.

O primeiro estagio, de conscientizacdo e comprometimento, é fundamental para
que os diretores financeiros avaliem se o desenvolvimento ou a nova ideia a ser
implementada contribuira para a obtencéo de um sistema de qualidade.

Em consonancia com os principios de Deming (1986), a analise as entrevistas
revela que as acOes de planeamento sdo sempre consideradas, ainda que o

processo, nos casos analisados, ndo seja formalizado de maneira rigorosa.

“Mesmo que néo seja nos fatores de gestdo ou uma comparagao oficial

nos fazemos sempre.” (E6)

A analise é realizada tanto a nivel externo, abrangendo a comparagédo de precos

praticados por concorrentes, estratégias de marketing e tipos de servicos, quanto
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a nivel interno, com a avaliagdo da taxa de ocupacgdo e dos precos, comparando o
desempenho entre o0 ano anterior e o atual. A fase de integracdo envolve a
avaliacdo da relevancia das medidas a serem implementadas, considerando as
especificidades da unidade hoteleira. Finalmente, na fase de acéo, as melhorias
sdo implementadas apds uma andlise positiva dos resultados obtidos.

e O processo de benchmarking é crucial para assegurar que os hotéis se mantenham
competitivos ao identificar as melhores praticas realizadas pelos seus
concorrentes e adaptando conforme as suas necessidades e a realidade local onde
estdo inseridas.

e Apesar do processo de benchmarking ndo ser totalmente formalizado, o seu
entendimento é disseminado entre os profissionais, e sdo realizadas formag6es
para garantir que todos estejam familiarizados com o procedimento.

“Nos estamos em fase de implementagdo se ja é utilizada, ainda ndo é,
mas estamos, até porque fizemos uma formacdo, foi incluido nas
formacdes anuais do programa de formacgado da empresa. ” (E8)

e Em consonancia com Micklewright (1993), o setor hoteleiro caracteriza-se pela
instabilidade e constante transformacdo, exigindo um trabalho minucioso para
acompanhar as mudancas nas legislacbes, nas preferéncias dos clientes e nas
novas entradas no mercado. E de realcar que os pequenos hotéis enfrentam essas
dificuldades de forma mais acentuada, enquanto hotéis de maior classificacdo e
localizacdo mais centralizada ja contam com uma rede consolidada de clientes

especificos.

“Depois do covid nos tivemos uma diferenca de idade média de 19 anos,
existindo uma expectativa grande de histérico e expectativa e tipo de
produto. Sentimos na altura receio que 0 nosso produto e 0 nosso caminho

planeado deixasse de ser adequado a esta mudanc¢a.” (E1)

“Os clientes que chegam ca a Madeira tem de vir via aérea, nds estamos
pendentes dos novos destinos. Aqui no Norte é mais comum clientes do

centro da Europa.” (E2)
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e No que respeita ao tipo de benchmarking utilizado, € possivel afirmar que os trés
mais comuns sdo o benchmarking competitivo, o funcional e, por fim, o interno,

sendo este Ultimo o menos formal.

No setor hoteleiro nenhum produto ou servigo ¢ completamente inovador, pois 0 “servigo-
chave” ja existia, sendo apenas necessario proceder a ajustes conforme as especificidades

de cada unidade, conforme dito pelo entrevistado 1:

“Eu tenho isto como pratica, é uma légica. Eu ndo copio estratégia, ndo
copio missdo, visdo e valores. Posso copiar acles taticas e pequenos

processos sempre ajustando ao meu hotel” (E1)

O benchmarking competitivo, neste contexto, envolve principalmente a comparacdo ndo
sO dos servigos oferecidos pelos concorrentes, mas também de elementos como o
marketing e as promocdes, sendo uma estratégia que visa analisar os diferentes niveis de

precos praticados.

Por outro lado, o benchmarking funcional, embora siga uma légica semelhante a do
benchmarking competitivo, foca-se na analise das melhores préaticas dos concorrentes
que se destacam no mercado, ndo se limitando apenas a concorréncia direta. Este
método é particularmente utilizado quando uma cadeia hoteleira se encontra numa fase
inicial e pretende compreender qual a melhor forma de se posicionar num mercado
altamente competitivo. Esta afirmagéo vai ao encontro da teoria institucional, neste caso
preconizado pela New Institutional Sociology (Burns & Scapens, 2000), que define o
conceito de isomorfismo (DiMaggio & Powell, 1983). Neste estudo, é destacado o
conceito do isomorfismo normativo pelas evidencias nas respostas dos entrevistados 3 e
8. Estes entrevistados, explicam-nos que existe um conjunto de normas hoteleiras que

necessitam do seu constante seguimento para alcancar as suas certificacoes:

“(...) nOs aqui temos determinadas regras para todas as comunicacgdes que sao

feitas que no fundo sdo abrangidas a varios departamentos” (E3)

“(...) e consoante a avalia¢do fazemos melhorias porque existe os parametros que

temos de seguir” (E8)
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A segunda teoria do isomorfismo utilizada nestas unidades hoteleiras € o0 mimético onde
é destacado novamente as alteracBGes neste setor o que resulta na constante necessidade

de adaptacéo as exigéncias dos clientes.

Por fim, e menos considerado de forma formal, o benchmarking interno € utilizado com
0 objetivo de avaliar internamente a eficiéncia dos servigos prestados por todos 0s
colaboradores, de modo a identificar possiveis melhorias que possam elevar a qualidade
do hotel
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CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo identificar como é estruturado o processo de
benchmarking utilizado no setor hoteleiro da RAM, permitindo assim identificar a
relevancia dessa ferramenta estratégica para melhorar a competitividade das unidades

hoteleiras.

Constatou-se que o benchmarking é amplamente utilizado pelas unidades hoteleiras da
RAM. No entanto, sdo apresentadas diferencas em unidades hoteleiras de menor
dimensdo, em relacdo as unidades hoteleiras com maior dimensdo (Horwath, 1998;
Pannell, 1998). As unidades de menor dimensdo enfrentam mais dificuldades para
implementar praticas de benchmarking, devido a falta de recursos e colaboracéo limitada
entre 0s hotéis, mas ainda assim, utilizam este processo de forma adaptada a sua realidade
(Micklewright, 1993).

Os resultados revelam que o benchmarking contribui significativamente para a gestao de
precos, marketing, e a melhoria continua da qualidade dos servigos, com énfase em
processos que afetam diretamente a experiéncia dos clientes. As ferramentas como as
avaliacdes online e comparacdes de precos entre concorrentes sao amplamente adotadas
para guiar decisGes estratégicas (Tironi, 1992). No entanto, a maior parte dos
entrevistados destacou a necessidade de maior colaboracao entre os hotéis da regido, algo
que ainda é limitado devido a elevada competitividade no setor.

Conclui-se que, apesar dos desafios, 0 benchmarking é uma ferramenta valiosa que
poderia ser ainda mais explorada com o fortalecimento de parcerias e maior formalizacédo
dos processos de comparacdo. A adocao de praticas mais colaborativas entre os hotéis da
RAM poderia impulsionar ndo apenas a competitividade individual, mas também a

imagem global da Madeira como um destino turistico de exceléncia.

Este estudo contribui para o entendimento das dinamicas de benchmarking no setor
hoteleiro e oferece um ponto de partida para futuras investigacGes, que podem explorar a
implementacdo de frameworks de benchmarking mais sistematizadas e a promocao de

redes colaborativas entre hotéis.

Quanto as limitacbes deste estudo, enfrentou-se dificuldade em obter respostas de

diversos grupos hoteleiros, em grande parte devido a atividade e, a falta de interesse em
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participar em investigacfes académicas, ou ainda & oposicdo em partilhar informacdes
que pudessem expor as suas praticas operacionais aos concorrentes. Este facto
condicionou 0 numero de entrevistas, por essa razdo as conclusdes ndo podem ser

generalizadas.

O benchmarking no setor hoteleiro é uma ferramenta valiosa para melhorar a
competitividade em um mercado altamente dindmico e concorrencial, permitindo que seja
avaliado o seu desempenho em comparacdo com concorrentes ou lideres de mercado,
identificando melhores préticas e oportunidades de melhoria (Gierczak-Korzeniowska e
Golembski, 2018). Para que esses estudos sejam eficazes, é crucial entender ndo apenas
0s conceitos e modelos tedricos, mas também os desafios praticos, como a procura e
reunido de dados confidveis, o tratamento de informacdes sensiveis e a adaptacdo de

praticas bem-sucedidas ao contexto especifico de cada hotel.

Para um estudo futuro, seria fundamental realizar uma analise mais aprofundada, a nivel
pratico, de todas as fases do projeto de benchmarking. O foco deveria envolver o

entendimento de como o processo é implementado no dia a dia das empresas do setor.

A partir de uma pesquisa mais orientada para projetos havera uma visdo mais aplicada e
pratica, possibilitando a criagdo de um plano estruturado de acdo para que 0s gestores
hoteleiros possam, de facto, implementar as melhorias identificadas atraves do
benchmarking. Este tipo de abordagem também permite que se explorem as
particularidades de diferentes mercados e segmentos dentro da hotelaria, considerando

fatores como localizacdo, perfil dos hdspedes e o tipo de servicos oferecidos.

No gue concerne aos contributos, este trabalho contribui na génese para o controlo de
gestdo através do estudo do benchmarking, contribuindo ainda a nivel tedrico para a teoria
institucional. A nivel do setor hoteleiro contribui para a monitorizagao do controlo e para

0 conhecimento na prética dos beneficios da aplicacdo do processo de benchmarking.

Em suma, o benchmarking, quando abordado de forma prética e orientada a projetos, tem
o0 potencial de gerar insights valiosos para o setor hoteleiro oferecendo uma vantagem
competitiva ao promover a aprendizagem continua e a inovagdo, essencial em um

mercado em constante transformacao.
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APENDICE 1
Guido da entrevista a Diretores Hoteleiros

O benchmarking é uma prética empresarial essencial que envolve comparar 0S processos,
produtos ou servi¢cos de uma empresa com os lideres do setor ou com as melhores praticas
da industria. Esse processo fornece percecdes valiosas sobre como uma esta a
performance da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes e como pode melhorar. Ao
conduzir o benchmarking, as empresas identificam areas de melhoria, estabelecem metas

realistas e desenvolvem estratégias para aprimorar seu desempenho.
QUESTOES

I.  Caracterizagdo da unidade hoteleira
1. Como é que foi escolhida a localizag&o da unidade hoteleira?
2. Em termos de tamanho, qual a sua dimensdo, numero de quartos e capacidade
total de hdspedes?
3. Qual a vossa taxa de ocupacéo ao longo do ano?
4. Existe um padrdo nos hdspedes deste hotel?

Il.  Perguntas base sobre o benchmarking
1. Esté familiarizado sobre o processo de benchmarking?
2. E um processo utilizado nesta unidade hoteleira?

1.1 Se néo utilizar o benchmarking:

1.1.1 Existe alguma raz&o para néo utilizar este processo?

1.1.2 E um processo que ndo se enquadra na logistica do seu hotel? Devido & dimens&o?

Porqué?

1.2 Se utilizar o benchmarking:

1.2.1 Qual é a vossa experiéncia na implementacédo e/ou aplicacdo do benchmarking?

1.2.2 O benchmarking & um processo utilizado regularmente ou s6 quando existe um

problema?
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1.2.3 Quem sdo os responsaveis por liderar e coordenar os projetos de benchmarking no

hotel?
1.

3.

Perguntas sobre o tipo de benchmarking

Existe comparacdo de desempenho dentro das diferentes areas do hotel, como a
rececao, servigos de limpeza, restaurante?

Quais as préticas e 0s processos mais eficazes em cada departamento que podem
ser compartilhados e implementados em outras areas?

Como é que os servicos e instalacdes deste hotel se comparam aos concorrentes
diretos nesta localizacdo ou segmento de mercado

J& foram adotadas préaticas de outros hotéis ou de outros setores para ajudar a
otimizar fungdes neste hotel? Se sim, como é que foram aplicadas

Existe uma avaliacdo comparativa no seu hotel? Se sim, quais sdo os padrdes e
tendéncias que sdo seguidos?

Como é que as estratégias deste hotel se comparam as de outras unidades
hoteleiras em termos de diferenciacéo, inovacdo?

Existe oportunidades estratégicas em outros hotéis que podem ser exploradas para

impulsionar o crescimento e competitividade do vosso hotel?

Perguntas sobre o processo e as fases do benchmarking

Quais sdo os principais indicadores de desempenho que sdo analisados durante
um processo de benchmarking?

Um processo de inovacdo pode ser conseguido também através de parcerias, é
algo comum nesta area?

O hotel tem neste momento ou ja teve alguma parceria?

3.1 Se sim, como é que identificam os parceiros de benchmarking?

3.2 Existe importancia da dimensao, quantidade e posicdo desses parceiros dentro da

industria?

3.3 Se néo, considera que a utilizacdo de parcerias ndo se enquadra esta unidade
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hoteleira por alguma razdo?
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