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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de gestao estratégica que permite
alinhar o desempenho de uma organizagcdo com os seus objetivos, utilizando quatro
perspetivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem/crescimento. Este
estudo propbe a conceptualizagdo de um BSC para a Minor Hotels, um grupo
multinacional no setor hoteleiro, com o objetivo de melhorar a execuc¢do e avaliagado
continua da sua estratégia de crescimento e sustentabilidade.

O estudo adota uma metodologia qualitativa detalhada, centrando-se na analise
de dados publicos das principais marcas geridas pelo grupo Minor Hotels, nomeadamente
Anantara, Avani, Tivoli e NH Hotels. Esta abordagem permite uma compreensao profunda
das estratégias operacionais e de gestdo que sustentam o desempenho destas
entidades. O estudo de caso envolve uma andlise detalhada dos relatérios anuais e

outros documentos publicamente acessiveis.

A presente dissertacdo demonstrou que a implementagao de um BSC adaptado a
Minor Hotels permite alinhar de forma integrada a sustentabilidade, a inovagéo e o
desempenho financeiro. A estrutura de cinco perspetivas — Financeira, Clientes,
Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento, e Sustentabilidade e Inovagdo —
revelou-se eficaz na traducdo dos objetivos estratégicos em indicadores de desempenho
mensuraveis, promovendo uma gestao mais holistica e orientada para a criagéo de valor
sustentavel. Os resultados evidenciam uma organizagdo comprometida com a
rentabilidade responsavel, a eficiéncia operacional e a exceléncia na experiéncia do

cliente, reforcando a sua posicdo como referéncia no setor do turismo sustentavel.

De forma global, a analise demonstrou que é possivel equilibrar a obtencéo de
resultados financeiros solidos com praticas de gestao inovadoras e responsaveis. A Minor
Hotels apresenta-se, assim, como um caso exemplar de integracdo estratégica de
objetivos econdmicos, sociais e ambientais, apoiada por investimentos em formagéo,
digitalizagao, eficiéncia energética e responsabilidade ambiental. O modelo proposto
constitui ndo apenas uma ferramenta de monitorizagdo e gestao interna, mas também
uma base sdlida para o refor¢o da reputacao, da competitividade e da capacidade de

adaptagcdo a um mercado em rapida evolugao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Minor Hotels, Estratégia, Desempenho, Gestéao
Hoteleira, Sustentabilidade e Inovacao.

Classificacao JEL: M10, M14, L83, 032, M41.
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ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) is a strategic management tool that aligns an
organisation's performance with its objectives, using four perspectives: financial,
customer, internal processes and learning/growth. This study proposes the
conceptualisation of a BSC for Minor Hotels, a multinational group in the hotel sector, with
the aim of improving the execution and continuous evaluation of its growth and
sustainability strategy. The research is based on analysing public data from Minor Hotels'
main brands, such as Anantara, Avani, Tivoli and NH Hotels, and identifying performance
indicators (KPIs) for each perspective.

The research adopts a detailed qualitative methodology, focusing on the analysis
of public data from the main brands managed by the Minor Hotels group, namely
Anantara, Avani, Tivoli and NH Hotels. This approach allows an in-depth understanding
of the operational and management strategies that underpin the performance of these
entities. The case study involves a detailed investigation of annual reports and other
publicly accessible documents.

This dissertation has shown that the implementation of a BSC adapted to Minor
Hotels makes it possible to align sustainability, innovation and financial performance in an
integrated manner. The structure of five perspectives - Financial, Customers, Internal
Processes, Learning and Growth, and Sustainability and Innovation - proved to be
effective in translating strategic objectives into measurable performance indicators,
promoting a more holistic management geared towards creating sustainable value. The
results show an organization committed to responsible profitability, operational efficiency
and excellence in customer experience, reinforcing its position as a benchmark in the
sustainable tourism sector.

Overall, the analysis showed that it is possible to balance solid financial results
with innovative and responsible management practices. Minor Hotels thus present itself
as an exemplary case of the strategic integration of economic, social and environmental
objectives, supported by investments in training, digitalization, energy efficiency and
environmental responsibility. The proposed model is not only a tool for monitoring and
internal management, but also a solid basis for strengthening reputation, competitiveness

and the ability to adapt to a rapidly evolving market.

Keywords: Balanced Scorecard, Minor Hotels, Strategy, Performance, Hotel Management,

Sustainability and Innovation.
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1. INTRODUGAO

1.1. Contextualizagao do tema

A gestdo estratégica atualmente requer um equilibrio cuidadoso entre a obtencéo de
resultados financeiros e o compromisso com praticas de sustentabilidade e inovacéo,
especialmente em setores como a hotelaria, onde as pressbes competitivas e
operacionais sao intensas, como descrevem os autores Phillips e Louvieris (2005). O
Balanced Scorecard, desenvolvido por Norton e Kaplan (1992), tem sido amplamente
utilizado como uma ferramenta eficaz para alinhar a estratégia organizacional com o
desempenho operacional, permitindo a integracao de perspetivas financeiras e nao
financeiras (Narreklit, 2003). No entanto, a adaptagdo para integrar métricas de
sustentabilidade e inovacdo continua a ser um desafio, especialmente em cadeias
multinacionais como a Minor Hotels, que atuam em mercados globais e diversos, de

acordo com estudos desenvolvidos por Mustapha et al. (2020).

A Minor Hotels, empresa do setor hoteleiro com marcas de prestigio como Anantara,
Avani e Tivoli, enfrenta a necessidade de equilibrar a rentabilidade com a
responsabilidade ambiental e a inovacdo continua, essenciais para a sua
competitividade. Segundo Hansen e Schaltegger (2016), a conceptualizagdo de um BSC
ajustado a sua realidade empresarial pode possibilitar, além do alinhamento estratégico,
a identificagéo de areas em que a sustentabilidade pode ser integrada, sem comprometer

os objetivos financeiros.

Neste contexto, a hotelaria de luxo enfrenta desafios particulares na incorporacédo de
praticas sustentaveis, uma vez que a experiéncia premium exigida pelos seus clientes
deve ser conciliada com a redugao do impacto ambiental e a implementacéo de solucdes
inovadoras. A utilizagao do Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) surge como uma
ferramenta capaz de estruturar esta integracao, proporcionando um modelo de gestao
que alinha o desempenho financeiro as metas ambientais e sociais. No entanto, apesar
do crescente interesse pelo tema, a literatura sobre a aplicacdo pratica do SBSC na

hotelaria de luxo ainda é limitada (Quesado, 2022).

Varias cadeias hoteleiras internacionais tém demonstrado que a inclus&o de indicadores
de desempenho focados na sustentabilidade e inovagao no BSC pode gerar valor de
longo prazo, nomeadamente através da eficiéncia energética, da redugao do desperdicio
e do reforgo da reputagdo da marca junto dos stakeholders (Kaplan & Norton, 2004).

Contudo, a implementagao destas métricas exige um ajustamento as especificidades da
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industria, uma vez que os modelos convencionais de BSC nem sempre refletem as
necessidades operacionais da hotelaria de luxo. O setor depende de elevados padrdes
de servico e personalizacdo, o que torna essencial um equilibrio entre inovagao
tecnoldgica, preservagdo ambiental e exclusividade da experiéncia do cliente (Gond et
al., 2012).

O presente estudo procura abordar esta lacuna através de uma proposta de modelo
adaptado a Minor Hotels, permitindo-lhe integrar praticas sustentaveis na sua estratégia
sem comprometer a exceléncia do servico e a rentabilidade. Ao desenvolver um BSC
sustentavel ajustado a realidade da empresa, pretende-se estabelecer um modelo
estratégico que ndo so otimize a performance da Minor Hotels, mas também possa ser
replicado por outras cadeias hoteleiras de luxo que procuram equilibrar inovacéo,

responsabilidade ambiental e crescimento econdémico.

1.2. Problema de investigagao

Para alcangar o objetivo geral de elaborar um Balanced Scorecard (BSC) adaptado a
realidade empresarial da Minor Hotels, é essencial aprofundar objetivos especificos que
permitam responder as questdes de investigagido delineadas.

As questbes de investigacdo desta dissertacdo centram-se em dois aspetos

fundamentais:

(1) Como pode o BSC ser ajustado para equilibrar a performance financeira com o
compromisso da Minor Hotels com a sustentabilidade e inovagao?

(2) Quais sao os principais Key Performance Indicators (KPIs) que devem ser
incorporados em cinco perspetivas do BSC de forma a otimizar a estratégia de

crescimento da Minor Hotels?

A adaptacado do BSC, para equilibrar a performance financeira com o compromisso da
Minor Hotels com a sustentabilidade e inovacéo, exige uma abordagem estratégica que
integre indicadores financeiros e nao financeiros de forma equilibrada. O modelo
tradicional do BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), enfatiza quatro perspetivas
—financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, proporcionando
um enquadramento para a medicao e gestdo da estratégia organizacional. No entanto,
para responder as exigéncias atuais de sustentabilidade e inovagao, torna-se necessario
expandir e adaptar este modelo, assegurando que a rentabilidade empresarial coexista

com a responsabilidade ambiental e social.
2
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Estudos como os de Figge et al. (2002) e Hansen e Schaltegger (2016) demonstram que
o Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) pode ser uma ferramenta eficaz para
incorporar considera¢des ambientais e sociais na gestao estratégica. Este modelo propde
a inclusdo de uma perspetiva adicional dedicada a sustentabilidade ou a integragao de
métricas sustentaveis dentro das perspetivas existentes. No caso da Minor Hotels, a
adocao desta abordagem pode permitir que os indicadores financeiros, como receitas e
margens de lucro, sejam analisados em conjunto com métricas ambientais, como pegada
de carbono e consumo energético, e indicadores de inovagao, como a adog¢ao de novas

tecnologias e praticas sustentaveis na operagao hoteleira.

Uma vez compreendida a aplicabilidade do BSC neste contexto, torna-se fundamental
para o sucesso desta, a integragdo e selecdo de KPIs alinhados com os objetivos
estratégicos da Minor Hotels. De acordo com Gond et al. (2012), a eficacia do BSC
depende da identificagdo de métricas que traduzam os compromissos de longo prazo em
objetivos tangiveis e mensuraveis. Além de KPIs financeiros tradicionais, devem ser
incorporados indicadores como eficiéncia energética, taxa de retencdo de clientes
sustentaveis, nivel de digitalizacdo dos servigos e impacto social das operagoes. Estes
indicadores devem ser monitorizados de forma continua, garantindo que a empresa
consegue manter um crescimento sustentavel, sem comprometer a inovagado e a

experiéncia do cliente.

Acresce que a implementacdo de um BSC sustentavel, na Minor Hotels, exige uma
transformagao organizacional que promova uma cultura de inovagao e responsabilidade
ambiental. A investigagdo de Hoque (2014) sublinha que a adog¢ao de um BSC ajustado
requer nao apenas a reformulacdo dos indicadores, mas também o envolvimento dos
colaboradores e lideres na incorporagao da sustentabilidade nos processos internos e na
estratégia de longo prazo. Isto pode ser alcancado através de formagdo continua,
incentivos a inovagao sustentavel e da criagdo de parcerias estratégicas que reforcem o

compromisso da empresa com a responsabilidade social e ambiental.

Espera-se que o resultado seja uma ferramenta estratégica que consolide a
sustentabilidade como um elemento fundamental de competitividade e inovagao,

contribuindo decisivamente para a resiliéncia e a exceléncia operacional da Minor Hotels.
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1.3. Relevancia do estudo

A integragao do BSC com praticas de sustentabilidade e inovagao no setor hoteleiro de
luxo, como é o caso da Minor Hotels, reveste-se de particular importancia num contexto
de crescente consciencializagdo ambiental e responsabilidade social. A adaptagéo do
BSC para incluir métricas ambientais e tecnoldgicas permite alinhar a estratégia
empresarial com as exigéncias atuais do mercado, promovendo um crescimento
sustentavel e competitivo. Estudos como o dos autores Phillips e Louvieris (2005) indicam
que a implementacdo de um BSC adaptado a estas dimensbes pode melhorar
significativamente o desempenho estratégico de cadeias hoteleiras, conduzindo a uma
maior competitividade global.

A relevancia deste estudo é ainda ampliada pela escassez de investigacdo focada na
adaptacao do BSC para integrar, de forma eficiente, a sustentabilidade e a inovagao no
setor hoteleiro. Embora existam diversos estudos sobre a implementacdo do BSC na
hotelaria, poucos abordam especificamente a sua modificagdo para incorporar estas
dimensodes criticas. Este trabalho procura colmatar essa lacuna, oferecendo uma analise
aprofundada e propostas concretas para a adaptagdo do BSC as necessidades

contemporaneas do setor.

Além de contribuir para a literatura académica, este estudo apresenta uma relevancia
pratica significativa, uma vez que responde a desafios concretos enfrentados pela Minor
Hotels e pelo setor hoteleiro de luxo em geral. Segundo Dias-Sardinha e Reijnders (2005),
a crescente pressado dos stakeholders, incluindo clientes, investidores e reguladores,
exige que as empresas adotem modelos de gestdo estratégica que conciliem
rentabilidade, inovagdo e responsabilidade ambiental. A adogdo de um Balanced
Scorecard sustentavel e inovador permitira a Minor Hotels nao sé reforcar a sua
competitividade, mas também consolidar a sua reputacdo como referéncia em praticas
empresariais responsaveis.

Adicionalmente, a integracdo de métricas sustentaveis e inovadoras na estrutura do BSC
pode potenciar uma abordagem mais holistica a gestdao do desempenho organizacional,
garantindo que os objetivos de curto prazo ndo comprometem a viabilidade econdmica e
ambiental a longo prazo. Os autores Eifert e Julmi (2022), defendem que empresas que
incorporam indicadores de sustentabilidade nos seus modelos de avaliagcao estratégica
registam melhorias substanciais na eficiéncia operacional, na lealdade dos clientes e na

percecao de valor da marca.
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Neste sentido, este estudo tem um impacto que ultrapassa a Minor Hotels, pois pode
servir como modelo para outras cadeias hoteleiras que procuram alinhar as suas
operagdes com principios de inovacgao e sustentabilidade. Com base na literatura recente,
os resultados esperados desta investigacao incluem a identificagdo de um conjunto de
KPls adaptados ao setor hoteleiro de luxo que contribuira para a criacao de frameworks
de gestdo mais eficazes, permitindo que as empresas equilibrem desempenho
econdmico, responsabilidade social e progresso tecnoldgico. Assim, espera-se que este
trabalho fornega um contributo pratico e replicavel, promovendo uma gestdo mais

eficiente e alinhada com as exigéncias do mercado atual.

1.4. Organizagao da Dissertacao

A dissertagao esta organizada em seis capitulos principais. O Capitulo 1, a Introdugao,
contextualiza o tema, define os problemas de investigacao e os objetivos, para além de
destacar a relevancia do estudo. O Capitulo 2 é dedicado a Revisdo de Literatura,
explorando os conceitos fundamentais do Balanced Scorecard, a sua relacdo com a
estratégia empresarial e o setor hoteleiro e a importancia da integracdo da
sustentabilidade e inovagao neste modelo. O Capitulo 3 detalha a Metodologia empregue,
incluindo o esquema de pesquisa, 0 método adotado e a apresentagcédo da organizagao
estudada. O Capitulo 4 apresenta a Proposta de elaboracdo do BSC, incluindo a
identificagao das perspetivas, o desenvolvimento de métricas e a proposta de indicadores
alinhados com os objetivos da Minor Hotels. No Capitulo 5, Resultados e Discusséao, sdo
sintetizados os resultados, discutidos os beneficios da integracdo da inovacdo e da
sustentabilidade e avaliados os impactos na estratégia e desempenho financeiro da
empresa. Por fim, o Capitulo 6, Consideracdes Finais, reline os contributos tedricos e
praticos do estudo, oferece recomendacbes praticas para a Minor Hotels, bem como

identifica as limitagdes do estudo e sugere algumas pistas para futuras investigagoes.
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2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Evolucao do Balanced Scorecard

A primeira geragdo do BSC foi concebida por Kaplan e Norton (1992) como uma
ferramenta de medicdo de desempenho que combina indicadores financeiros e nao
financeiros. Esta abordagem inovadora agrupou as medidas em quatro perspetivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento (ver Figura 1).
Estas perspetivas foram integradas com base numa relacéo de causalidade, promovendo
a compreensao de como os resultados financeiros dependem de fatores internos, como

a inovagao e 0s processos organizacionais.

Figura 1 - Primeira Geragéo

Processo Financeiro

Objetivos | indicadores

Clientes Processos Internos

Objetivos | indicadores Objetivos | indicadores

Aprendizagem

Objetivos | indicadores

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992, p. 72)

A segunda geracao do Balanced Scorecard, desenvolvida por Kaplan e Norton (1996),
trouxe avancgos significativos nos procedimentos de alinhamento estratégico dentro das
organizacdes. Esta evolugao do modelo inicial centrou-se na criagdo de uma estrutura
que permitisse ndo apenas a medigao de desempenho, mas também a tradug¢ao da visao
e estratégia da empresa em objetivos tangiveis e alinhados em todos os niveis
organizacionais. Para alcangar este alinhamento, os autores introduziram praticas como
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o desdobramento dos objetivos estratégicos por departamentos e equipas, criando
ligacdes diretas entre as metas corporativas e as agdes operacionais. Adicionalmente, os
autores destacaram a importancia de estabelecer indicadores de desempenho claros e
de comunicar eficazmente as metas a todos os stakeholders internos, promovendo a

responsabilizacdo e o compromisso em torno dos objetivos estratégicos (Figura 2).

Figura 2 — Procedimentos de Alinhamento

Traduzir a Visao

s

Clarificagdo da Visao
Obtencéo de consensos

Comunicacao e Ligacao Feedback e Aprendizagem

Comunicar e educar Balanced Articular a visio partilhada
Estabelecer metas Scorecard Fomecer feedback estratégico

Ligar as recompensas as medidas de Ligar as recompensas as medidas de
kT

performance performance
Planeamento Empresarial

') Estabelecer metas

Y Alinhar as iniciativas estratégicas
Definir a afectacdo de recursos
Estabelecer marcos historicos

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a, p. 155).

Um dos elementos mais inovadores da segunda geracao foi a introdugdo dos mapas
estratégicos, que proporcionaram uma representacao visual das relagbes de causa e
efeito entre os objetivos estratégicos de uma organizacdo. Estes mapas ajudaram a
estruturar as quatro perspetivas do BSC — financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento —, permitindo compreender como os resultados financeiros
dependem do desempenho nas outras dimensdes. Por exemplo, os objetivos
relacionados com a inovagao e eficiéncia operacional, na perspetiva de processos
internos, foram diretamente ligados a metas financeiras, como o0 aumento de receitas ou
reducao de custos. Os mapas estratégicos tornaram-se assim uma ferramenta essencial
para as organizagdes priorizarem iniciativas e identificarem lacunas no desempenho,

promovendo uma visdo integrada e coerente da estratégia organizacional. Este conceito
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também facilitou a comunicagédo interna, ao traduzir estratégias complexas em formatos

mais acessiveis e compreensiveis para todos os niveis da empresa (Figura 3).

—>

N

Figura 3 — Segunda Geragao

Perspetiva Financeira

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Para conseguir o sucesso financeiro como devemos ser
vistos pelos nossos acionistas ?

Perspetiva de Clientes

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

VIsAo

N

Perspetiva Processos Organizacionais Internos

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

e
ESTRATEGIA

Para realizar a nossa vis&o como devemos ser vistos pelos
nossos clientes ?

Para satisfazer os nossos acionistas e clientes em que
processos devemos excelentes ?

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

Para realizar a nossa visdo como devemos sustentar a nossa
capacidade de mudar e melhorar ?

¢

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a, p. 153)

Da combinagéo da Tradugdo da Visao e da Estratégia (Figura 1) com o Modelo de

Operacionalizagao Estratégica (Figura 2), obtemos o Mapa Estratégico (Figura 4).
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Figura 4 — Mapa Estratégico

[ Melhorar o Valor para os Detentores do Capital - Retorno sobre o Investimento

Perspetiva \ Estratégia do Rendimento | l Estratégia da Produtividade l
Financeira /4 b\
| Crescimento das Receitas | | Aumentar o Valor Obtido do Cliente ‘ [ Welhorar a Estrutura de Custos I | Otimizar a Utilizacio dos Ativos ‘
| Novas Fores de Poveios 1 | Rendtilidade de Oientes | [ Custos gor Unidade de Produn 11 Resvabiidade dos Projeis
h b I

Selecdo de Novos Clientes Satisfagio de Clientes Retencéo de Clientes

Estmiégn de Lideranga peio

Perspetiva I

de Valor Obtido de Clientes
Clientes
Atributos do Produto / Servico Relacionamento Imagem
| Preco | ‘ Qualidade | | Prazos ‘ | Funcionalidade | ‘ Servico ‘ | Relacionamento ‘ ‘ Marca
Perspetiva Processos Processos de Processos
I tpe de Gestio de Ongiisr?:ls Reguladores e
nterna Inovacéo Clientes P Ambientais
Perspetiva de Colaboradores Especializados e Motivados
Aprendizagem e - : — . . -
Crescimento [ Competéncias Estratégicas || Tecnologias Estratégicas | | Clima de Acdo ] | Gestdo Estratégica ]

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, p. 96)

A terceira geragao do BSC, descrita por Lawrie e Cobbold (2004), adicionou uma maior
funcionalidade e foco no alinhamento estratégico. Esta versao introduziu o conceito de
"declaragdo de destino", que estabelecia um ponto claro de orientagdo para a
implementacédo das estratégias, promovendo simultaneamente a capacidade de resposta
a alteracdes nas envolventes internas e externas.

Nos anos 2000, o BSC comegou a ser aplicado a setores especificos e a organizagdes
sem fins lucrativos. Kaplan e Norton (2005) adaptaram o modelo para entidades deste
tipo, destacando a missdo como elemento central. Este ajustamento visava avaliar ndo
apenas o desempenho financeiro, mas também o impacto social das atividades,
introduzindo um foco significativo na responsabilidade social e sustentabilidade.

A integracdo de métricas de sustentabilidade e inovagao tornou-se mais evidente nos
estudos posteriores. Autores como Dias-Sardinha e Reijnders (2005) abordaram a
necessidade de incorporar objetivos ambientais e sociais no BSC, enquanto Hansen e
Schaltegger (2016) argumentaram que este modelo ajustado pode alinhar as praticas
empresariais com as expectativas de stakeholders, promovendo simultaneamente a

eficiéncia econdmica e a responsabilidade ambiental.



Nadine Miriam Canarim Balasteiro
CONCEPTUALIZACAO DE UM BALANCED SCORECARD PARA MINOR HOTELS

Mais recentemente, estudos como os de Eifert e Julmi (2022) tém demonstrado como o
BSC pode ser utilizado para integrar praticas de sustentabilidade e inovagdo em setores
competitivos como a hotelaria, propondo indicadores como eficiéncia energética e
inovagao em processos internos. Estes avancos refletem uma evolugao continua do BSC
(v.g. Figura 5), de uma ferramenta de medigao para um sistema estratégico abrangente

que aborda desafios emergentes, como a sustentabilidade e a inovacéo.

Figura 5 — Terceira Geragéo

1. Desenvolvimento da Estratégia

//'/ « Definir miss3o, valores e visdo ‘\

Realizar a analise estratégica | B el ot Rt

[

« Formular a estratégia

2.Traduzir a Estratégia —> Plano Estratégico 2Yalacay € Adaptagao
Estratégica
. Métricas
+ Mapa Estrategico —— |« Analisar a rendibilidade
Definir os objetivos estratégicos
* ! 9 » Balanced Scorecard « Avaliar correlacdes estratégicas
Selecionar medidas e objetivos -
¢ ) * Investimentos « Avaliar estratégias emergentes
« Selecionar iniciativas estratégica Estratégicos (StratEx) [
ﬂ i l [ Resultados U
3. Plano de Operagdes —»‘ Plano Operacional 4. Monitorizar e Aprender
« Aperfeicoamento processos chave + Dashboards
« Desnvolver plano de vendas » Orcamentos '> |« Considerar revisdes estratégicas
« Plansar recursos e capacidades * Projecéo da « Conbiderar revisdes operacionais
rendibilidade esperada | maticas
» Elaborar o orgamento o

I e i

| - ™ '
\‘\\,4\‘ Executar processos e ‘ I: ://

¥ iniciativas

\ _/

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008, p. 65).

Em conclusao, o Balanced Scorecard consolidou-se, ao longo das ultimas décadas, como
uma ferramenta de gestao estratégica essencial, permitindo as organizag¢des alinhar as
suas operag¢des com objetivos de longo prazo de forma estruturada e mensuravel. A sua
evolugao, com a inclusdo de métricas de sustentabilidade e inovagao, tornou-o ainda mais
relevante nos dias de hoje, ao responder aos desafios de um ambiente empresarial
marcado pela crescente pressdo de stakeholders e pela necessidade de praticas
responsaveis e competitivas. No setor hoteleiro, e em particular na hotelaria de luxo, o

BSC oferece uma abordagem holistica, integrando indicadores que equilibram a
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rentabilidade com a responsabilidade ambiental e social, bem como a inovagao nos
servigos e processos. Desta forma, o BSC nao s6 poténcia a eficiéncia operacional e o
crescimento sustentavel, mas também reforca a capacidade das empresas de se
adaptarem a um mercado global dinamico, posicionando-se como uma ferramenta

indispensavel para o sucesso estratégico nos mais diversos setores.

2.2. Balanced Scorecard, a Estratégia Empresarial e o Sector Hoteleiro

O Balanced Scorecard (BSC), introduzido por Kaplan e Norton (1992), revolucionou a
gestao estratégica ao propor uma abordagem que integra indicadores financeiros e nao
financeiros, distribuidos por quatro perspetivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento. Esta metodologia permitia que as organizagdes alinhassem
as suas operagdes com os objetivos estratégicos de longo prazo, promovendo uma visao

holistica do desempenho empresarial.

No setor hoteleiro, caracterizado por uma intensa competitividade e pela necessidade
constante de inovagao, a aplicacdo do BSC tem-se revelado particularmente vantajosa.
Law e Jogaratnam (2005) demonstraram que o BSC pode ser adaptado para refletir as
especificidades deste setor, enfatizando a importancia do capital humano, da gestéao
ambiental e da satisfacdo do cliente. Os autores sublinham que a flexibilidade do BSC é
crucial para capturar os elementos criticos que impulsionam o sucesso no ambiente

hoteleiro, onde a capacidade de resposta rapida as mudangas do mercado é essencial.

A implementacdo do BSC no contexto hoteleiro requer a consideracao de indicadores
especificos, como a taxa de ocupacao, a satisfagao do cliente e a eficiéncia operacional.
Evans (2005) avaliou o BSC como uma ferramenta de gestdo para hotéis, concluindo
que, apesar de necessitar de adaptagdes as circunstancias individuais, esta abordagem
estruturada proporciona uma ferramenta util para os gestores hoteleiros monitorizarem e

melhorarem o desempenho organizacional.

Além disso, a integragéo de praticas sustentaveis no BSC tem-se mostrado benéfica para
os hotéis. Os autores Figge et al. (2002) argumentam que os hotéis que implementam
praticas sustentaveis tendem a registar melhorias significativas, tanto nos indicadores de
desempenho tradicionais, como nas métricas de responsabilidade social e ambiental.
Este estudo destaca a eficacia do BSC na integracédo de objetivos econdmicos,
ambientais e sociais, permitindo que as empresas hoteleiras se destaquem num mercado

global competitivo e ecologicamente consciente.
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2.3. Sustentabilidade e Inovac¢ao e a sua integragao no BSC

A integracdo de métricas de sustentabilidade e inovacdo no BSC reflete a crescente
necessidade de as empresas equilibrarem o0s seus objetivos financeiros com a
responsabilidade ambiental e social. Este ajustamento responde as pressdes dos
stakeholders, que exigem praticas empresariais mais sustentaveis e alinhadas com os
desafios ambientais do século XXI. Ao incorporar indicadores que vao além da
performance financeira, o BSC adapta-se as exigéncias de mercados dinamicos,
permitindo as organizagdes integrar sustentabilidade e inovagdo como pilares da sua
estratégia empresarial. Estudos, como o de Figge et al. (2002) tém demonstrado que esta

abordagem melhora a competitividade e a resilié€ncia das empresas.

No setor hoteleiro, a aplicagdo de um BSC com métricas de sustentabilidade é
particularmente relevante devido a natureza intensiva em recursos e a dependéncia de
uma boa reputagao para atrair e fidelizar clientes. Autores como Hansen e Schaltegger
(2016) e Guix e Font (2020) sublinham que a integracdo de indicadores sustentaveis,
como a eficiéncia energética, gestdo de residuos e inovagcdo nos processos, contribui
para o sucesso a longo prazo das empresas do setor. Estes estudos reforcam que o BSC,
ao incorporar praticas sustentaveis e inovadoras, ndo s6 promove a eficiéncia
operacional, mas também refor¢ca a credibilidade das empresas perante um mercado

cada vez mais consciente e exigente (Tabela 1).

Tabela 1 — Principais Autores

Autores Ano Titulo dos Artigos Principais Conclusdes

Introdugéo do BSC com quatro
perspetivas (financeira, clientes,
processos internos e
aprendizagem/crescimento).

The Balanced
Kaplan e Norton 1992 Scorecard—Measures that
Drive Performance

The Sustainability

Balanced Scorecard— Integracdo de objetivos sustentaveis no
Figge et al. 2002 Linking Sustainability BSC melhora a performance financeira e

Management to Business | ambiental.

Strategy
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Autores Ano Titulo dos Artigos Principais Conclusodes
A Study of Hotel O BSC reflete as especificidades do setor
Law e Jogaratnam 2005 Information Technology hoteleiro, com énfase na satisfagao do
Applications cliente e inovagéo.
Assessing the Balanced O BSC ajuda na implementacéo de
Evans 2005 Scorecard as a estratégias e monitorizagao de
Management Tool for indicadores especificos do setor
Hotels hoteleiro.
Evaluating Environmental . o o
Dias-Sardinha e and Social Performance of 0 BSC sustentavg | facilita a avaliagao do
; 2005 desempenho social e ambiental das
Reijnders Large Portuguese L
; organizagoes.
Companies
The Sustainability ~ .
Hansen e Balanced Scorecard: A Eprore_xgao de arqwtetlu_ras do SBSC .
2016 . ) para alinhar sustentabilidade e estratégia
Schaltegger Systematic Review of .
; empresarial.
Architectures
Measuring Sustainability Integracdo de modelos de
Rayhan Sarker et 2021 Performance Using an sustentabilidade no BSC melhora a
al. o . .
Integrated Model avaliagdo de estratégias sustentaveis.
The Assess_ment of Indicadores internos do SBSC
. Internal Indicators on the | . X s o
Gazi et al. 2022 influenciam positivamente a eficiéncia
Balanced Scorecard oraanizacional
Measures of Sustainability 9 '
Chalmeta e Ferrer Developing a Business Ferramentas de inteligéncia empresarial
2023 Intelligence Tool for podem complementar o SBSC para
Estevez Al ”, i
Sustainability Management | gestéo sustentavel.
Green Balanced
Scorecard: A Tool of . a -
Stavropoulou et al. 2023 Sustainable Information SBSC facilita a eficiéncia energética e o

Systems for an Energy
Efficient Business

alinhamento com metas ambientais.

Fonte: Elaboragdo Propria
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2.4. Estudos anteriores sobre o BSC em empresas hoteleiras

A aplicagédo do BSC no setor hoteleiro tem sido objeto de diversos estudos ao longo dos
anos, evidenciando a sua eficacia na melhoria do desempenho e da estratégia

organizacional.

Em 2000, Hoque e James (2000) realizaram um estudo pioneiro que explorou como as
diferentes métricas do BSC influenciam o desempenho organizacional, considerando o
tamanho das empresas hoteleiras e os mercados em que operam. Os autores sugeriram
que a implementacdo do BSC pode ser particularmente eficaz para alinhar os objetivos

estratégicos com as operagdes diarias em ambientes competitivos.

No ano de 2002, o estudo de Figge et al. (2002), sobre o0 SBSC, representa um marco na
integragcao da sustentabilidade no modelo tradicional do BSC. Este trabalho propde uma
abordagem inovadora que incorpora dimensdes ambientais, sociais e econémicas na
gestdo estratégica, respondendo a necessidade de alinhar os objetivos empresariais com
praticas sustentaveis. O SBSC expande a estrutura tradicional do BSC ao incluir
indicadores e objetivos relacionados com a sustentabilidade, permitindo as organizagdes
monitorizar e gerir o impacto das suas atividades de forma equilibrada e responsavel.
Além disso, o estudo destaca a importancia da causalidade entre as dimensdes
estratégicas e a criacdo de valor sustentavel, promovendo uma visdo holistica que
conecta os niveis estratégico e operacional. Assim, o SBSC surge como uma ferramenta
essencial para empresas que procuram integrar a sustentabilidade como parte central da
sua estratégia corporativa, contribuindo para uma gestdo mais consciente e orientada

para o longo prazo.

Posteriormente, em 2007, Dias-Sardinha et al. (2007) analisaram empresas portuguesas
de grande dimensao, incluindo o setor hoteleiro, e destacaram como a adaptagéo do BSC
para incorporar métricas ambientais pode potenciar o desempenho estratégico dessas

organizagoes.

Sainaghi (2011) demonstrou que a adog¢do do BSC pode melhorar significativamente
indicadores-chave de desempenho, como a receita por quarto disponivel (RevPAR),

reforcando a importancia desta ferramenta para a gestao financeira em hotéis individuais.

No estudo de 2016, Hansen e Schaltegger (2016) debateram a relevancia de adaptar o

BSC a cadeias multinacionais que operam em diversos contextos culturais e ambientais.
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Argumentaram que a integracdo de métricas de sustentabilidade pode diferenciar estas

cadeias, especialmente em mercados diversificados.

Em 2019, Arasli et al. (2019) investigaram a influéncia da incerteza ambiental no
desempenho hoteleiro, analisando o papel mediador da adogcdo do BSC. O estudo
concluiu que a implementagdo do BSC pode mitigar os efeitos negativos da incerteza
ambiental, melhorando o desempenho organizacional. Além disso, destacou que uma
estrutura de tomada de decisdao descentralizada potencia os beneficios do BSC,
sugerindo que hotéis com maior autonomia nas suas unidades podem obter melhores

resultados ao adotar esta ferramenta.

No mesmo ano, Ribeiro et al. (2019) analisaram a avaliagdo de desempenho no setor
hoteleiro portugués, focando-se em hotéis de 4 e 5 estrelas. Os autores identificaram que
a aplicacdo do BSC nestas unidades permitiu uma monitorizagdo mais eficaz dos
indicadores de desempenho, facilitando a tomada de decisdes estratégicas. O estudo
evidenciou ainda a importancia de adaptar o BSC as especificidades culturais e

operacionais do contexto portugués para maximizar a sua eficacia.

Em 2021, Pereira-Moliner et al. (2021) sublinharam a importancia de incorporar
indicadores de inovacgao e eficiéncia energética no BSC, destacando areas criticas para

o crescimento sustentavel.

No ano seguinte, em 2022, Gazi et al. (2022) avaliaram o impacto dos indicadores
internos nas medidas de sustentabilidade do BSC em empresas hoteleiras. Os resultados
indicaram que a integragdo de métricas internas relacionadas com praticas sustentaveis
no BSC contribui significativamente para a eficiéncia organizacional. O estudo sugere que
hotéis que incorporam indicadores de sustentabilidade nas suas perspetivas internas
conseguem alinhar melhor as suas operagdes com objetivos estratégicos de longo prazo,
promovendo um crescimento sustentavel. Ainda em 2022, Eifert e Julmi (2022)
identificaram lacunas na aplicacdo do BSC em grandes cadeias hoteleiras, apontando
para a necessidade de mais investigagdo sobre como esta ferramenta pode apoiar as
empresas a equilibrar as suas operagdes globais com compromissos de sustentabilidade

e inovacao.

Mais recentemente, em 2024, Alphun et al. (2024) investigaram como a concorréncia de
mercado influencia a adogédo do BSC em hotéis e os seus efeitos no desempenho
organizacional e na satisfacao dos gestores. Os autores concluiram que a intensidade da

concorréncia no mercado € um fator determinante para a implementagéo do BSC e que
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a utilizacdo desta ferramenta estratégica esta positivamente associada a melhorias no

desempenho dos hotéis e na satisfacdo dos seus gestores.

E com base na pesquisa de Figge et al. (2002) que esta dissertacdo propde investigar
como o BSC pode ser ajustado para integrar objetivos de sustentabilidade e inovacéo,
expandindo a sua aplicag&o tradicional de quatro para cinco perspetivas. Esta quinta
perspetiva visa refletir de forma mais abrangente os compromissos ambientais, sociais e
inovadores da Minor Hotels. Assim, os indicadores serao adaptados de modo a espelhar
a realidade operacional da empresa e a sua ambicao de lideranca sustentavel no setor
hoteleiro. Adicionalmente, sera realizada uma analise de benchmarking, comparando as
praticas de sustentabilidade da Minor Hotels com as de outras empresas de referéncia
no setor, com o intuito de identificar as melhores praticas de gestédo e os indicadores de
sucesso. Este esforco procura nao so reforgcar a competitividade da Minor Hotels, mas
também consolidar o seu compromisso estratégico com a sustentabilidade e a inovacgéao,
promovendo uma gestao integrada e equilibrada entre desempenho econémico, impacto

ambiental, responsabilidade social e capacidade de inovacéo.

3. METODOLOGIA

3.1. Esquema de pesquisa

A metodologia adotada para a conceptualizacdo de um BSC adaptado a Minor Hotels
baseia-se numa analise qualitativa, utilizando exclusivamente dados disponiveis de
dominio publico. Esta abordagem segue a estrutura de estudo de caso, amplamente
reconhecida na investigagao qualitativa para a analise de ferramentas de gestdao como o
BSC. Segundo Yin. (2014), o estudo de caso ¢ particularmente adequado quando se
pretende explorar, em profundidade, fendbmenos contemporaneos dentro do seu contexto
real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sao
claramente definidas. Esta metodologia permite uma compreensao abrangente de como
a Minor Hotels comunica os seus objetivos estratégicos, enfatizando a integracdo da

sustentabilidade e da inovagéo nas suas praticas operacionais.
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Figura 6 — Fluxograma Estudo de Caso
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Fonte: Elaboragao Prépria

3.2. Método de pesquisa

3.2.1. Pesquisa qualitativa

A metodologia qualitativa distingue-se da quantitativa por enfatizar a compreenséao
profunda dos fendmenos, a interpretagdo contextual e a analise subjetiva dos dados. Ao
contrario da abordagem quantitativa, que se centra na medigao e quantificagao de dados,
a qualitativa foca-se na exploragao detalhada de fendmenos complexos, valorizando a
profundidade em detrimento da amplitude dos dados. De acordo com Thelwall e Nevill
(2021), esta abordagem é particularmente Util para captar os detalhes e especificidades
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das praticas organizacionais, proporcionando insights ricos sobre processos internos e
culturais. Além disso, a flexibilidade inerente a pesquisa qualitativa permite ao
investigador adaptar o foco do estudo a medida que novos dados e insights emergem,
garantindo uma analise mais precisa e contextualizada. Segundo Yin. (2014), a utilizagao
de dados publicos, como relatérios anuais e documentos de sustentabilidade, reforca a
transparéncia e a objetividade da investigacao, permitindo uma analise fundamentada
nas informagdes disponibilizadas pela propria organizagao.

Autores como Ahrens e Chapman (2006) destacam a importancia dos estudos
qualitativos na contabilidade de gestdo, realcando que estes permitem explorar
fenomenos em profundidade e compreender as interpretagdes individuais sobre os
factos. Além disso, Denzin e Lincoln (2006) contribuiram significativamente para a
definicdo e desenvolvimento das metodologias qualitativas, destacando a sua relevancia

na investigacdo em ciéncias sociais.

Yin (2014) argumenta que o estudo de caso é uma estratégia de investigacao que permite
ao investigador manter as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida
real, como processos organizacionais e evolugdes gerenciais. Esta metodologia é
particularmente aplicavel quando o contexto € determinante para a compreenséo do
fendmeno estudado, permitindo uma analise detalhada e contextualizada. No caso da
Minor Hotels, o estudo de caso permitira explorar em profundidade como a empresa
integra praticas de sustentabilidade e inovagcdo nas suas operacdes, analisando as
estratégias e processos comunicados nos seus relatérios publicos. Esta abordagem
possibilita uma compreensdo mais completa de como a organizagao alinha os seus

objetivos estratégicos com as praticas operacionais sustentaveis e inovadoras.

A escolha da pesquisa qualitativa e do estudo de caso, para este estudo especifico da
Minor Hotels, justifica-se pela necessidade de uma analise aprofundada das suas
estratégias e praticas comunicadas publicamente. Ao focar-se em dados disponiveis ao
publico, esta abordagem assegura que a investigagdo se baseia em informagdes
verificaveis e representativas das politicas e agdes da empresa. Além disso, permite
avaliar como a Minor Hotels utiliza a comunicagao publica para alinhar as suas praticas
de sustentabilidade e inovagao com os objetivos estratégicos, oferecendo uma perspetiva
detalhada sobre a eficacia dessas iniciativas no contexto organizacional.

Esta abordagem n&o s6 facilita a compreensédo das estratégias implementadas pela
organizacao, como também avalia a coeréncia entre os objetivos declarados e as agoes
efetivas, contribuindo para uma visdo holistica e informada do desempenho
organizacional no contexto atual.

18



Nadine Miriam Canarim Balasteiro
CONCEPTUALIZACAO DE UM BALANCED SCORECARD PARA MINOR HOTELS

3.2.2. Fontes de dados e informagodes utilizadas

A recolha de dados sera realizada exclusivamente a partir de fontes secundarias,
incluindo relatérios financeiros e de sustentabilidade da Minor Hotels, bem como de
publicacbes e relatérios corporativos acessiveis ao publico. A utilizacdo destas fontes
documentais possibilitara uma analise aprofundada das praticas atuais de gestao
estratégica da empresa, com especial enfoque no seu compromisso com a integragao da

sustentabilidade e da inovagéao.

O compromisso da Minor Hotels podera ser verificado através da analise dos seus
indicadores de desempenho divulgados nestes relatérios, bem como pela consisténcia
das suas politicas e iniciativas alinhadas com os principios do SBSC. A avaliagao de
metas definidas, investimentos realizados e medidas concretas implementadas permitira
aferir até que ponto a empresa tem vindo a integrar praticas sustentaveis na sua
estratégia global.

Neste sentido, Hansen e Schaltegger (2016), Dias-Sardinha e Reijnders (2005)
demonstram que a analise de relatérios publicos constitui uma abordagem valida para
estudar grandes organiza¢gdes multinacionais no setor hoteleiro, fornecendo uma base
sélida na compreensao como estas empresas articulam os seus objetivos estratégicos
com praticas sustentaveis. Para enriquecer a analise, serdo também consultados
relatérios de benchmarking de outras cadeias hoteleiras que ja adotaram o BSC ou o

SBSC, permitindo uma comparacao das estratégias e métricas utilizadas no setor.

Procedimentos de Analise de Dados

A analise dos dados recolhidos sera realizada através de uma abordagem de anélise de
conteudo, técnica qualitativa que permite identificar padrbes e temas relevantes nos
documentos analisados (Hsieh & Shannon, 2005). Esta técnica sera aplicada para
explorar as quatro perspetivas do BSC — financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem/crescimento — com um foco particular na adaptagao dos indicadores para
integrar metas de sustentabilidade e inovacdo. O método de triangulagéo sera utilizado
para assegurar a consisténcia dos resultados ao cruzar dados provenientes de diferentes

relatérios e estudos de caso semelhantes.
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3.3. Apresentagio da organizacao

A Minor Hotels é uma das principais divisdes da Minor International, uma multinacional
sediada na Tailandia, reconhecida pela sua atuacéo nos setores da hotelaria, restauragao
e distribuicdo de marcas de lifestyle. Com uma presenga consolidada no setor, a empresa
opera sob marcas reconhecidas, incluindo Anantara, Avani, NH Hotels, Tivoli e outras,
garantindo um portefélio abrangente que abrange desde hotéis urbanos até resorts de
luxo. De acordo com o Minor Report (2023), o seu publico-alvo inclui viajantes
sofisticados, turistas de lazer e negécios e clientes que valorizam experiéncias auténticas
e sustentaveis. A empresa posiciona-se como lider na hospitalidade premium,
proporcionando estadias memoraveis e servigos personalizados a milhdes de hospedes

anualmente.

A sua visdo € ser uma referéncia mundial na hotelaria, impulsionando um crescimento
sustentavel e inovador. A missdo da Minor Hotels centra-se na criacdo de valor para os
seus clientes, colaboradores e comunidades, proporcionando experiéncias excecionais
que combinam hospitalidade de exceléncia com praticas responsaveis. Os seus valores
fundamentais incluem a focalizagao no cliente, inovacao, desenvolvimento de pessoas,
orientagdo para resultados e parcerias estratégicas, garantindo uma cultura
organizacional forte e alinhada com as tendéncias do setor. Com um quadro de mais de
78 000 colaboradores a nivel global, a empresa aposta na formagao continua, na
diversidade e na inclusdo, reforcando o seu compromisso com o desenvolvimento

humano e profissional.

A nivel global, a Minor Hotels expandiu-se significativamente, operando 532 hotéis em 55
paises distribuidos pela Asia-Pacifico, Médio Oriente, Africa, Europa e Américas. A
estratégia de crescimento tem passado tanto por expansbes organicas, como por
aquisi¢des estratégicas, nomeadamente a integragcdo do NH Hotel Group e a recente
entrada em novos mercados como a China e o Médio Oriente. Além disso, a empresa
tem reforgado a sua presencga através da diversificagdo do portefdlio, incluindo servigos
de residéncias de luxo, clubes de férias e operacdes de restauragao, consolidando-se

como um dos principais players da industria hoteleira global.

Com uma operagao robusta e presenga em diversos continentes, a Minor International
demonstra o seu impacto global através de um crescimento sustentado e da
diversificagéo estratégica. A sua atuagdo abrange mercados emergentes e consolidados,

garantindo um equilibrio entre inovagéo e tradicdo. A empresa aposta na proximidade
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com os clientes, adaptando-se as especificidades culturais e as dindmicas regionais. A

Figura 7 ilustra a sua presenca internacional e o alcance das suas operagoes.

Figura 7 — Presencga Global da Minor International
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Fonte: Relatério de Sustentabilidade Minor International (2023)

Os pilares estratégicos da Minor Hotels estdo assentes em seis areas fundamentais que
orientam o seu crescimento e posicionamento no setor hoteleiro. A empresa aposta na
construcao de um portefélio de marcas de sucesso, garantindo uma oferta diversificada
para diferentes segmentos de mercado. Paralelamente, procura maximizar a criagao de
valor e a produtividade, otimizando processos para reforcar a eficiéncia e a rentabilidade.
Os investimentos, parcerias e aquisigdes estratégicas desempenham um papel essencial
na sua expansao global. A inovagéao e a transformacao digital sdo igualmente prioridades,
permitindo @ empresa adaptar-se as exigéncias do mercado e melhorar a experiéncia dos
clientes. O desenvolvimento de equipas capacitadas e motivadas reflete 0 compromisso
da Minor Hotels com o crescimento interno e a valorizagao do talento.

Para consolidar o seu posicionamento sustentavel e responsavel, a Minor Hotels integra
um quadro de sustentabilidade que orienta as suas operagdes e decisdes estratégicas.
Este compromisso assegura que as praticas ambientais, sociais e de governanga estao

alinhadas com os seus objetivos de longo prazo. Assim, a empresa garante um equilibrio
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entre crescimento econémico, inovagao e impacto positivo. Os seis pilares estratégicos

que sustentam esta visado estao ilustrados na Figura 8.

Figura 8 — Pilares Estratégicos Minor Hotels
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Fonte: Minor Report (2023)

A sustentabilidade representa um dos eixos fundamentais da estratégia da Minor Hotels,
que se compromete a atingir emissdes liquidas zero até 2050 e a reduzir a sua pegada
ambiental através de medidas como eficiéncia energética, gestdo de residuos e
conservagao da biodiversidade. A empresa adota uma abordagem holistica que engloba
boas praticas ambientais, sociais € de governanga (ESG), incluindo o desenvolvimento
de programas de inclusao e bem-estar dos colaboradores, bem como a¢des para reforcar
a transparéncia e responsabilidade empresarial. Estas iniciativas refletem o compromisso
da Minor Hotels em criar valor a longo prazo para os seus stakeholders e para o planeta
(ver Figura 9).
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Figura 9 — Estratégia de Sustentabilidade
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Fonte: Relatorio de Sustentabilidade Minor International (2023)

Como resultado da sua visao estratégica integrada, a Minor Hotels tem conseguido

equilibrar o crescimento financeiro com a responsabilidade social e ambiental. A aposta

na experiéncia do cliente, aliada a uma forte cultura de governanca e ética empresarial,

tem consolidado a empresa como uma referéncia global no setor hoteleiro, assegurando

um crescimento sustentavel e um impacto positivo nas comunidades onde opera. Este

crescimento reflete-se no seu portefdlio diversificado, como demonstra a evolugao do

numero de hotéis e quartos apresentados na Tabela 2. Entre 2022 e a proje¢ao para

2026, a Minor Hotels prevé um aumento de 82 hotéis e cerca de 13 982 quartos,

reforcando a sua presenca em mercados estratégicos e garantindo uma expanséao

sustentada e alinhada com a sua vis&o global.
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Tabela 2 — Evolugéo Portefélio Marcas — Minor Hotels

Hotel Portfolio by Brand

Brand 2022 2023 2024F" 2025F" 2026F"
Numberof Numberof Numberof Numberof Numberof Numberof Numberof Numberof Numberof Numberof
Hotels Rooms Hotels Rooms Hotels Rooms Hotels Rooms Hotels Rooms
Anantara 50 6920 49 6,742 57 7692 62 800 65 8602
Avani 38 6,561 42 6,515 49 7663 56 9296 57 9456
Oaks 63 718 65 7457 66 7,591 70 8481 70 8481
Tivoli 16 3137 17 3,800 20 4260 25 5348 25 5348
NH Collection 92 14049 96 15694 103 1681 107 17,388 107 17,388
NH 231 34,585 222 33419 234 35831 236 36181 236 36)81
nhow 8 2,494 8 2494 10 2905 10 2905 10 2905
Others 33 2,132 33 2132 35 2293 43 2,617 43 2,617
Total 531 76996 532 78,253 574 85,046 609 90,316 613 90978

Notes: F = Forecast
* Excluding new potential management contracts

Fonte: Minor Report (2023)

4. PROPOSTA DE ELABORAGAO DO BSC COM INTEGRAGAO
DA SUSTENTABILIDADE E INOVAGAO

4.1. Identificacao das Perspetivas do BSC

Integrar sustentabilidade e inovagdo nas estratégias empresariais € essencial para
alinhar o desempenho financeiro com praticas responsaveis. O BSC, desenvolvido por
Kaplan e Norton (1992), monitoriza o desempenho organizacional através de quatro
perspetivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.
Adaptar o BSC para incluir métricas de sustentabilidade e inovacdo permite as
empresas avaliar equilibradamente o impacto dessas iniciativas, proporcionando uma
visdo holistica do desempenho. No setor hoteleiro, cadeias como a Minor Hotels
beneficiam desta abordagem ao equilibrar rentabilidade com compromisso sustentavel
e inovador, monitorizando eficazmente o progresso das suas estratégias e
assegurando o alinhamento com os objetivos financeiros e operacionais.

Neste contexto, sera agora abordada a perspetiva financeira, evidenciando como a
integracao da sustentabilidade e da inovagao permite ndo so reforgar a rentabilidade
da organizagdo, como também mitigar riscos e atrair investimento responsavel,

contribuindo para a criagdo de valor a longo prazo.
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Perspetiva Financeira

» Crescimento da receita proveniente de praticas sustentaveis: Medicdo da receita
gerada por iniciativas ecoldogicas e sustentaveis reportadas nos relatorios
financeiros anuais.

» Rentabilidade: Margem de lucro operacional e EBITDA, que podem ser
encontrados nos relatorios de gestéo.

» Eficiéncia de custos operacionais: Indicadores de redugao de custos associados
a praticas sustentaveis, como a eficiéncia energética e a gestédo de recursos, que

podem ser descritos nos relatérios de sustentabilidade.

Apods a analise da dimenséao financeira, segue-se a perspetiva de clientes, a qual
permite avaliar de que forma a proposta de valor da organizacgao, sustentada pela
inovagao e sustentabilidade, responde as expectativas e necessidades dos seus

publicos-alvo.

Perspetiva de Clientes

» Satisfacao e lealdade dos clientes: Relatérios publicos e inquéritos de satisfagcao
(Net Promoter Score) podem indicar a experiéncia do cliente em relagcao as
praticas sustentaveis e inovadoras da Minor Hotels.

» Percecao publica da sustentabilidade: Avaliagdes online e rankings ambientais
presentes em relatérios de empresas de analise de mercado ou no proprio website
da Minor Hotels.

» Taxa de fidelizagdo: Analise da percentagem de clientes recorrentes, que pode ser

obtida através de relatorios de desempenho comercial.

Dando continuidade a estrutura do BSC, sera agora explorada a perspetiva de
processos internos, com o objetivo de analisar como as operagoes e praticas internas
da organizagao podem ser otimizadas para promover a inovagao, a sustentabilidade

e, simultaneamente, garantir a eficiéncia e a criagao de valor.

Perspetiva de Processos Internos

> Eficiéncia operacional: Medigdo da redugdo do consumo de energia e agua,
conforme relatado nos documentos de responsabilidade social e ambiental da

empresa.
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» Inovacéo e digitalizacao: Informagao publica sobre a adog¢ao de novas tecnologias
para melhorar processos internos e a experiéncia do cliente.

» Certificagcbes ambientais: Relatérios que mencionam a obtencdo de certificacbes
ambientais, como ISO 14001 ou Green Key, podem ser utilizados como
indicadores.

Por fim, sera abordada a perspetiva de aprendizagem e crescimento, fundamental
para garantir a capacitacao continua dos colaboradores, o desenvolvimento
organizacional e a criacdo de uma cultura de inovacédo e sustentabilidade que

suporte a execugao da estratégia a longo prazo.

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

» Formacgao em sustentabilidade: Percentagem de colaboradores que participaram
em programas de formacao relacionados com inovacdo e sustentabilidade,
conforme reportado nos relatérios de recursos humanos e de responsabilidade
corporativa.

> Satisfacdo e retengdo de colaboradores: Indicadores de satisfagcao interna
presentes em relatérios de recursos humanos, que podem refletir o impacto das
iniciativas de sustentabilidade e inovagao.

> Iniciativas de inovacao impulsionadas por colaboradores: Numero de propostas
inovadoras identificadas em relatérios de gestao ou iniciativas de reconhecimento

a nivel corporativo.

4.2. Desenvolvimento de métricas de sustentabilidade e inovacgao

A proposta de elaboragdo de um BSC com integragdo de métricas de sustentabilidade e
inovagao para a Minor Hotels requer um enfoque estratégico e alinhado com as melhores
praticas identificadas na literatura cientifica. Este modelo visa nao sé medir o
desempenho organizacional, mas também promover o alinhamento entre os objetivos
financeiros, ambientais e sociais. Segundo Figge et al. (2002), a adaptagao do BSC para
incluir métricas de sustentabilidade permite alinhar as operag¢des organizacionais com os
objetivos estratégicos de longo prazo, assegurando a criagdo de valor sustentavel.

Na perspetiva financeira, métricas como a redugao de custos operacionais associados a
eficiéncia energética e a receita gerada por iniciativas ecoldgicas sdo essenciais. Kaplan
e Norton (2001) destacaram que os indicadores financeiros sdo fundamentais para avaliar

o impacto das iniciativas sustentaveis no resultado. No caso da Minor Hotels, os relatérios
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financeiros publicos indicam que praticas como a implementacdo de tecnologias de
energia renovavel ndo so reduzem os custos operacionais como também aumentam a
atratividade para um segmento crescente de consumidores sensiveis as questdes
ambientais.

Na perspetiva de clientes, métricas relacionadas com a satisfacdo e fidelizacdo de
clientes conscientes das praticas de sustentabilidade ganham relevancia. Law e
Jogaratnam (2005) enfatizam que o BSC deve incorporar indicadores que avaliem a
percecao publica das praticas responsaveis, como o indice de satisfagao do cliente e a
taxa de repeticdo de héspedes. Para a Minor Hotels, isto pode ser complementado com
a andlise de inquéritos de satisfagdo e rankings ambientais que refletem a percecao do

mercado face as suas iniciativas ecolodgicas e inovadoras.

Na perspetiva de processos internos, o foco deve estar na eficiéncia operacional e na
inovacao continua. Dias-Sardinha et al. (2007) argumentam que a inclusdo de métricas
de gestao ambiental no BSC contribui para a melhoria dos processos € para a redugao
do impacto ambiental. No contexto da Minor Hotels, indicadores como a percentagem de
residuos reciclados e a redugdo do consumo de energia e agua por hospede sao
exemplos concretos de como integrar sustentabilidade nos processos internos.

Finalmente, na perspetiva de aprendizagem e crescimento, torna-se vital avaliar o
impacto da formagao em sustentabilidade e inovagao nos colaboradores. Senge (1993)
defende que as organizagdes devem investir na capacitacao dos seus funcionarios para
criar uma cultura organizacional voltada para a sustentabilidade e inovagédo. Métricas
como o numero de horas de formagao em praticas sustentaveis e o numero de propostas
inovadoras apresentadas pelos colaboradores podem ajudar a Minor Hotels a monitorizar

0 progresso nesta area.

Desta forma, a proposta de elaboracdo de um BSC com integracao de sustentabilidade
e inovagao para a Minor Hotels alinha-se com os principios defendidos por autores como
Figge et al. (2002), Kaplan e Norton (2001) e Dias-Sardinha et al. (2007). Este modelo
permite & empresa monitorizar eficazmente o impacto das suas iniciativas, assegurando
o alinhamento entre os objetivos operacionais e estratégicos, enquanto responde as
expectativas crescentes dos stakeholders por praticas empresariais responsaveis e

inovadoras.
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4.3. Proposta de indicadores, iniciativas e alinhamento estratégico com

os objetivos da Minor Hotels

A integracao de praticas de sustentabilidade e inovagdo nos modelos de gestao
estratégica € hoje uma prioridade nas organizagdes que pretendem equilibrar
desempenho econdémico com responsabilidade ambiental e social. O BSC, concebido por
Kaplan e Norton (1992), oferece um quadro robusto para monitorizar e alinhar os objetivos
estratégicos em diferentes dimensdes organizacionais. Quando adaptado para incorporar
métricas de sustentabilidade e inovacéo, o BSC torna-se uma ferramenta poderosa para
cadeias hoteleiras como a Minor Hotels, que procuram diferenciar-se num mercado global
cada vez mais competitivo e consciente das questdes ambientais.

Para assegurar uma gestao eficaz e equilibrada, é fundamental definir indicadores-chave
de desempenho (KPIs) que avaliem tanto a vertente financeira como a nao financeira da
organizacao. Estes KPIs permitem monitorizar a rentabilidade, a liquidez e o valor dos
investimentos, enquanto analisam fatores criticos como a exceléncia operacional, a
gestado de risco e a sustentabilidade. Na Figura 10 estao refletidos os KPI que a Minor

Hotels aplica atualmente, de acordo com o seu relatério de sustentabilidade de 2023.

Tabela 3 — KPIs Minor Hotels

Financial KPIs Non-Financial KPls

* Revenue * Operational excellence
* Profitability * Risk management and internal control compliance
« Net Profit After Tax » Organizational capabilities and human resource management
* Return on Invested Capital (ROIC) * Succession planning
* Liquidity & Solvency * Employee turnover
* Leverage ratio * Sustainability
* Shares Valuation Premiums + Environmental
* Social

- Corporate governance
* Others
+ Success and progress against milestone set
for selected projects

Fonte: Relatério de Sustentabilidade Minor International (2023)

No caso da Minor Hotels, a elaboragcdo de um BSC personalizado permitira alinhar as
suas operagdes com os objetivos estratégicos de crescimento sustentavel e inovagao

continua. A integracao de KPIs especificos em cada perspetiva do BSC possibilita uma
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visdo abrangente da performance organizacional, garantindo que tanto os aspetos

financeiros como nao financeiros sdo considerados.

Estudos como o de Frezatti et al. (2011) demonstram que o BSC pode desempenhar um
papel essencial na gestdo da inovagéo, facilitando a adaptacdo das empresas as novas
exigéncias do mercado. Adicionalmente, Oliveira et al. (2011) propdem diretrizes de
gestdo que reforcam o alinhamento entre sustentabilidade e estratégia empresarial,
utilizando o BSC como ferramenta para medir e promover praticas sustentaveis. Por outro
lado, Villela et al. (2017) também destacam a importancia de integrar a sustentabilidade
no BSC, questionando se esta deve ser tratada como uma nova dimensao ou incorporada

nas perspetivas tradicionais.
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Com o objetivo de adaptar o Balanced Scorecard (BSC) a realidade da Minor Hotels, foi criada uma estrutura integrada com cinco perspetivas:

Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento, e Sustentabilidade e Inovacido. Esta abordagem promove uma gestao

equilibrada entre desempenho econdmico, experiéncia do cliente, eficiéncia operacional, desenvolvimento interno e compromisso ambiental e

inovador.

Cada perspetiva é acompanhada de KPIs, iniciativas estratégicas e metas para 2025. A perspetiva Financeira visa a rentabilidade sustentavel e o

controlo de custos; a de Clientes foca-se na satisfacao e lealdade, com indicadores como o NPS e o GSI. Nos Processos Internos, destaca-se a

eficiéncia, digitalizacao e sustentabilidade; na Aprendizagem e Crescimento, o foco é a formagao, diversidade e retencao de talento. A perspetiva de

Sustentabilidade e Inovagao sublinha a transicao energética, economia circular e aposta em solugdes inovadoras. A tabela 4, apresenta uma estrutura

que permite uma monitorizagao clara da estratégia da organizagao.

Perspetiva Indicad: de Perfor - KPI

» Aumento da Receita por Quarto Disponivel
(RevPAR)

= Receitas de mercados internacionais

= Redugdo do custo operacional por gquarto

« Eficiéncia dos custos operacionais

Financeira
= Margem EBITDA
= Receitas ndo habitacionais
» Rentabilidade liquida
= Crescimento da margem bruta anual
= Retorno sobre Investimento (ROI)
= Satisfag3o com inovagdo e personalizagio
» Reputagdo em sustentabilidade
* Net Promater Score (NPS)

Clientes = Taxa de ades3o a programas de fidelizagao

» indice de Satisfagdo do Hispede (GSI)
= Reputagao Digital
= Eficiéncia Comercial

Iniciativas Propostas

» Melhoria do mix de precos, campanhas de marketing segmentadas, upgrade

+ Expansao da presenca online em mercados-alvo, parcerias com operadores

Tabela 4 - Resumo de Indicadores, Iniciativas, Alinhamento Estratégico e Metas

Alinhamento Estratégico

+ Maximizar a rentabilidade de forma sustentavel

+ Automatizagao de processos, renegociagdoe com fornecedores

« Expandir presenga global

* Monitorizagdo continua de KPIs, lean management

« Aumentar a eficiéncia operacional

= Controlo de custos, aumento de receitas complementares

= Diversificar fontes de receita

+ Promogdes em F&B, pacotes de spa e eventos
+ Controlo orgamental, otimizagao fiscal
* Aumento da eficiéncia e redugio de desperdicios

« Avaliagdo criteriosa de projetos, investimentos sustentaveis

» Implementac3o de guartos inteligentes, apps personalizadas

+ Certificagdes ecoldgicas, comunicagao transparente

* Melhorar a experiéncia do cliente

+ Melhoria da experiéncia do cliente, programas de fidelizagao

+ Reforgar imagem em turismo sustentawvel

= Ofertas exclusivas, upgrades de categoria

= Aumentar satisfagdo e fidelizagdo

+ Formagao do staff, melhoria da limpeza e conforto

* Expandir programas de fidelizagao

+ Gestdo ativa de reviews, melhoria da presenga onling

= Otimizagao de canais de distribuicdo, CRM
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Metas 2025

+ Aumentar RevPAR nos mercados estratégicos

= Crescer quota de receita de mercados internacionais emergentes
+ Reduzir o custo operacional por quarto em relagao a 2018

+ Reduzir custos totais por unidade

* Aumentar margem EBITDA acima da média do setor

» Rentabilidade liquida positiva em todas as regides

+ Crescimento sustentavel da margem bruta anual

* ROl positivo em projetos com impacto ambiental e social

« indice GSI > 85%

» 100% dos hotéis com certificag8o em areas sensiveis
* NP5 = 62 globalmente

+ Crescer n° de membros em 20%

« G5l médio = 85%

* Aumentar rating meédio online

* Reduzir custos por aquisigao de cliente



Perspetiva

Processos Internos

Aprendizagem e Crescimento

Sustentabilidade e Inovagio

Indicadores de Performance - KPI

» Custos operacionais por unidade

Desperdicio alimentar

+ Hotéis com certificagfes ambientais
» Consumo de energia por guarto

« Processos criticos automatizados

+ Taxa de Ocupacgao

Tempo de preparag3o de quartos

Poupanga de energia por quarto

Redugado de residuos (kg/hospede)

Implementacao de inovagdes

Colaboradoras envolvidos em

-

inovagao/sustentabilidade

+ Sensibilizacio para sustentabilidade
+ Conclus3o de programas de formacgao

* Investimento anual em formagio

Diversidade de género e nacionalidade

Satisfagdo e retengdo de colaboradores
+ Taxa de rotatividade
» Horas de formagao por funcionario

+ Indicadores de Diversidade e Inclusao

Consumo de .\igua por Haspede

Percentagem de Enargia Renovavel

+ Iniciativas de Economia Circular

Investimento em P&D/Inovagio

Intensidade de emissdes por quarto

Nadine Miriam Canarim Balasteiro

Iniciativas Propostas

» Controlo orgamental, auditorias regulares
+ Monitorizacido de porgdes, doagdo de excedentes

= Adesdo a programas como EarthCheck, Green Key

= Substituicdo por equipamentos eficientas

+ Investimento em tecnologia e software de gestao

« Gestdo dindmica de pregos, parcerias estratégicas

= Reorganizagdo de equipas de limpeza, digitalizag3o de check-out
» Automacic de iluminagio e climatizagao

= Separacdo e reciclagem, economia circular

= Criagdo de laboratdrio de inovagdo interna

» Criagdo de equipas multidisciplinares, concursos internos

» Workshops, campanhas internas

+ Formagao online e presencial regular

« Orgamento dedicado a formagio em sustentabilidade e tecnologia
« Politicas de recrutamento inclusivo

+ Inguéritos de clima organizacional, beneficios

= Programas de reconhecimento, progressao de carreira

= Plano de formagdo anual

» Comités de diversidade, eventos de inclusdo

» Redutares de caudal, sensoras inteligentes

# Contratos com fornecedores de energia verde

« Eliminagao de plasticos, reciclagem, rautilizagdo

» Desenvolvimento de quartos inteligentes, automagao

« Otimizagdo energética @ compensagao carbonica

Fonte: Elaboragao Propria
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Alinhamento Estratégico

« Aumentar eficiéncia e reduzir desperdicios
« Incorporar praticas sustentaveis

+ Digitalizar e automatizar processos

« Aumentar eficiéncia operacional

= Incorporar praticas sustentaveis

» Desenvolver novos servigos/produtos

* Fomentar cultura de inovagao e sustentabilidade

« Fomentar cultura de inovagao e sustentabilidade
= Investir em formagdo continua
« Aumentar diversidade e inclusdo

« Promover bem-estar e retengao

» Eficiéncia no uso de recursos naturais

+ Transigio energética sustentavel

« Economia circular e redugao de residuos
» Impulsionar inovagdo sustentavel

+ Transigdo energética sustentavel

Metas 2025

» Redugdo de custos por unidade em 10%
+ Redugao de 50% de residuos alimentares

» 100% dos hotéis elegiveis certificados

» Redugdo de 15% no consumo energéticof/quarto vs. 2019

+ +80% dos processos criticos digitalizados
+ Ocupagdo média acima de 70%

* Redugéo de 20% no tempo médio

» -30% residuos por hospede até 2025

* Aumentar n® de projetos-piloto por unidade

+ +50% colaboradores envolvidos

+ 100% com formacgao base em sustentabilidade
+ §0% de retengac no programa internc

= Maior diversidade nos cargos de lideranga

» Manter rotatividade < 25%

+ < 20% nos principais mercados

* 20 horas anuais por colaborador

» Melhorar score interno de inclusdo

» -10% consumo de dgua por hospede {vs. 2018)
» > 30% da energia de fontas renovaveis
+ Eliminar 75% dos plasticos de uso Gnico

» Duplicar n® de inovagdes testadas por ano

» Redugdo de 15% nas emissoes GEE/guarto (vs. 2019)



Para concretizar a sua visdo de crescimento sustentavel e responsavel, a Minor Hotels
definiu um conjunto de objetivos estratégicos integrados. Estes estdo organizados em
diferentes perspetivas, que asseguram uma abordagem equilibrada entre desempenho
financeiro, exceléncia operacional, desenvolvimento humano e impacto ambiental.
Através da tabela seguinte, é possivel alinhar as a¢des da organizacao com os seus
compromissos a longo prazo. Apresenta-se de seguida o mapa estratégico que orienta

esta viséo (Tabela 5).
Tabela 5 - Objetivos de Estratégicos

Objetivos Estratégicos Indicadores de Performance - KPI Tipo de Métrica

Perspetiva Financeira

Aumento da Receita por Quarto Disponivel (RevPAR) €

Aumento da Margem EBITDA %
Maximizar a rentabilidade de forma sustentavel

Aumento da Rentabilidade Liquida £

Aumento do Retorno sobre Investimento (ROI) £

Redugdo de custos operacionals por quarto disponivel £
Aumentar a eficiéncia operacional & reduzir custos Aumento do Indice de Eficiéncia dos Custos Operacionais %

Aumento do Indice de Crescimento da Margem Bruta Anual %

Aumenta das Receitas Provenientes de Mercados Internacionais ]
Expandir a presenca global através de investimentos estratégicos ) i

Retorno scbre o investimento (ROI) %

Aumento das Receitas Ndo Habitacicnais (F&B, spa, eventos,

Diversificar as fontes de receita com produtos inovadores e sustentaveis etc.) %
Perspetiva de Clientes
Aumento do Indice de Satisfagfio com Inovagdo e o
Personalizagdo
Melhorar a experiéncia do cliente com inovagio e personalizaco
Indice de Eficiéncia Comercial %
Met Promater Score (NPS) %
Aumentar a satisfagdo e fidelizagdo dos hdspedes Indice de Satisfagdo do Hospede (GSI) MPS [escala -100 a +100)
Taxa de adesdo aos programas de fidelizagdo %
Refol a da Minor Hotels como referéncia em turismo
roar aimagem Indice de Reputacdo em Sustentabilidade %
sustentavel
Taxa de adesdo aos programas de fidelizagdo %
Expandir programas de fidelizagdo e servigos exclusivos
Indice de Reputagdo Digital Escala 0 - 100
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Objetivos Estratégicos Indicadores de Performance - KPI Tipo de Métrica

Perspetiva de Processos Internos

[ndice de Custos Operacionais por Unidade Hoteleira £
Taxa de Desperdicic Alimentar %
A a eficiéncia operacional e reduzir desperdicios Taxa de Ocupagdo %
Tempo de Preparagdo de Quartos Minutos por guarto
Redugdo de Residuos (kg/hdspede) kg/hdspede
Percentagem de Hotéis com Certificagdes Ambientais %
Incorporar praticas sustentiveis nas operacdes hoteleiras Consumo de Energia por Quarto Vendido kWh/guarto
Poupanga de Energia por Quarto kWh/quarto
Percentagem de Processos Criticos Automatizados %
Digitalizar e automatizar processos para maior eficiéncia
Tempo de Preparacdo de Quartos Minutos por guarto
Desenvolver novos servigos e produtos inovadores Taxa de Implementacdo de Inovacies %

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Percentagem de colaboradores envolvidos em projetos de %
inovagdo
Fomentar uma cultura de inovagdo e sustentabilidade nos colaboradores
Indice de sensibilizagio para a sustentabilidade %
Taxa de conclusdo dos programas de formacdo %
Investir na formagao continua em praticas sustentaveis e digitais Investimento anual em formagdo por colaborador € por colaboradorfano
. . MNlmero de
Horas de Formagéo por Funciondrio e
Indice de diversidade de género e nacionalidade %
Aumentar a diversidade e inclusdo na equipa Indice agregado com

base em critérios de
Indicadores de Diversidade e Inclusdo .
representatividade e

equidade
Satisfagdo e Retencéo de Colaboradores %
Promover o bem-estar e retengdo dos colaboradores
Taxa de rotatividade total %
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Objetivos Estratégicos Indicadores de Performance - KPI Tipo de Métrica

Perspetiva de Sustentabilidade e Inovagao

Aumentar a Eficiéncia no Uso de Recursos Naturais Consumo de Ag ua por Hospede: Eficiéncia hidrica Wi il (e

m¥héspede)
Acelerar a Transicdo Energética Sustentavel Percentagem de Energia Renovavel: Transigdo energética %
ey N E mia Circular e a Redugio de Residuos Numt_ero de Inngatwas de Economia Circular: Redugo de Nelniciativas
plasticos e reciclagem.
Impulsionar a Inovagao Sustentavel Investimento em P&D/Inovagdo: Projetos techoldgicos €

Fonte: Elaboracao Proépria

4.4. Mapa estratégico da Minor Hotels

O Mapa Estratégico da Minor Hotels reflete o compromisso da organizagdo em alinhar
0s seus objetivos estratégicos as suas diretrizes fundamentais de missao, viséo e
valores, promovendo crescimento sustentavel e exceléncia operacional em todas as

areas.

» Missao: Criar experiéncias de hospitalidade inovadoras e perspicazes que atendam
as necessidades e desejos dos hdspedes, enquanto promovem um impacto positivo
nas comunidades e no ambiente.

» Visao: Tornar-se um lider global em hospitalidade, moldando o futuro do setor através
de praticas sustentaveis, inovagado continua e parcerias estratégicas que criem valor
para os clientes, colaboradores e parceiros.

» Valores: A Minor Hotels é guiada por quatro principios fundamentais:

1. Colocar as pessoas em primeiro lugar — valorizando colaboradores, hdspedes
e comunidades.

2. Agir para o futuro — promovendo sustentabilidade e inovagéao.

3. Evoluir todos os dias — buscando a melhoria continua.

4. Nunca parar de alcangcar mais — mantendo a exceléncia como objetivo

constante.

Este mapa estratégico serve como um guia para integrar estas diretrizes em todas as
perspetivas organizacionais (Financeira, Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e
Crescimento e Sustentabilidade), garantindo que a Minor Hotels continue a liderar no
setor hoteleiro com um impacto positivo duradouro.
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O Mapa Estratégico da Minor Hotels traduz a sua visdo e valores em objetivos
estruturados, interligando as diferentes perspetivas do BSC. A relacéo entre os objetivos
financeiros, a satisfagdo do cliente, a eficiéncia dos processos internos, o
desenvolvimento dos colaboradores e a sustentabilidade demonstra como a empresa
equilibra crescimento econdmico, inovacao e responsabilidade ambiental.

O mapa estratégico abaixo (Tabela 6) apresenta a relacao entre os principais objetivos
estratégicos da Minor Hotels, organizados de acordo com as quatro perspetivas do BSC.
A integracao da sustentabilidade e inovagao na estratégia da empresa é evidenciada na
interligacdo entre as diferentes areas, demonstrando como o investimento no
desenvolvimento dos colaboradores, na digitalizacdo e em praticas sustentaveis
impulsiona a eficiéncia operacional, melhora a experiéncia dos clientes e,

consequentemente, fortalece a rentabilidade e crescimento sustentavel da organizagao.
Tabela 6 - Mapa Estratégico

Perspetiva Financeira

Expandir a presenca global
alravés de investimentos
estratégicos

Diversificar as fonles de Maximizar a rentabilidade de
recaila com produtes forma sustentdwel
inovadores e sustentdveis

Reforgar a imagem da Minor

Holels como referéncia am Aumentar a salisfagao e
fidelizagdo dos hispedes

Aumentar a eficiéncia
operacional & reduzir custos

Perspetiva de Clientes

Melhorar a experiéncia do Expandir programas de
cliente com inovacio e lurisme sustentdvel fidelizagio e servicos
personalizacio exclusivos

Perspetiva de Processo

AumenFar a efucuénc!a Inc\qrpc_nar praticas Dagitalizar & aw lomal_uar Desenvalver Novos Servigos e
operacional e reduzir sustentdveis nas operagies processos para maior pradutes inovadores
desperdicios hotelairas eficiéncia

Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento
Fomentar uma cultura da
inovagdo e suslentabilidade Investir na formagao continua Aumentar a diversidade e Promover o bem-estar e
nos colaboradores em prélicas sustentdveis e inclusio na equipa retengdo dos colaboradoras
digitais \‘-_-/
Perspetiva de Sustentabilidade e Inoydgéo t \
I Impulsionar a Inovacao
Aumentar a IT:nménma n Uso Pramaver a Economia Cireular Sustentavel
de Recursos Naturais Acelerar a Transigao & a Redugao de Residuos

\_/‘ Energélica Sustentdvel \-_._._/ \-\_//

Fonte: Elaboragao Prépria
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4.5. Iniciativas Estratégicas

A conceptualizacdo de um BSC para a Minor Hotels, tem como objetivo propor um
modelo estratégico que alinhe inovacao, sustentabilidade e eficiéncia operacional. Com
base nas diretrizes da empresa e nas suas praticas atuais, foram identificadas quatro
iniciativas estratégicas que podem contribuir para o crescimento sustentavel e a
diferenciacdo da Minor Hotels no setor hoteleiro global (Minor Report 2023 e Relatério
de Sustentabilidade 2023).

Uma das iniciativas estratégicas propostas é a expanséo digital e otimizagdo dos canais
diretos de vendas. O Minor Report (2023) destaca a aposta crescente da Minor Hotels
na digitalizacdo e no fortalecimento das suas plataformas proprias de reservas,
reduzindo a dependéncia de intermediarios. A proposta do BSC sugere um refor¢o na
utilizacao de inteligéncia artificial e analise de dados para personalizar a experiéncia do
cliente e melhorar a conversao nas plataformas digitais. A otimizacao dos canais diretos
pode levar a um aumento da margem de lucro e a uma maior fidelizagdo dos héspedes,
reduzindo a necessidade de comissdes pagas a terceiros (Minor Report 2023).

No ambito da sustentabilidade, a proposta enfatiza a aceleracdo da transicdo para o Net
Zero. O Relatdrio de Sustentabilidade (2023) estabelece o compromisso da Minor Hotels
de alcancar emissdes liquidas zero até 2050, com metas intermediarias para reduzir o
consumo energético e de gases com efeito de estufa até 2025. A iniciativa proposta
passa pela implementagéo de tecnologias energéticas eficientes nos hotéis, incluindo a
adocdo de energias renovaveis, otimizacdo de gestdo de residuos e incentivos a
praticas sustentaveis entre os fornecedores. Para viabilizar a transi¢cao, poderao ser
analisadas oportunidades de financiamento sustentavel e parcerias estratégicas no
setor energético (Relatério de Sustentabilidade 2023).

A personalizagdo e inovagdo na experiéncia do cliente sao outro eixo estratégico
fundamental. O Minor Report (2023) destaca a aposta da Minor Hotels no
reposicionamento das suas marcas e na criagcao de experiéncias diferenciadoras para
captar segmentos de mercado mais exigentes. A proposta do BSC sugere o
desenvolvimento de um programa de fidelizagdo mais integrado, combinando
recompensas personalizadas com servigos exclusivos e experiéncias Unicas. Além
disso, recomenda-se a criacdo de novos conceitos de hospitalidade, como estadias
tematicas e servigos adaptaveis as preferéncias dos clientes, aproveitando as

tendéncias de luxo e turismo sustentavel (Minor Report 2023).
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Por fim, a valorizacao do capital humano é um fator critico para o sucesso da empresa.
O Relatério de Sustentabilidade (2023) destaca a importancia da atragao,
desenvolvimento e retencdo de talentos, especialmente num contexto de expansao
global da Minor Hotels. A proposta do BSC inclui a implementacdo de uma estratégia
reforcada de formacéo e desenvolvimento de competéncias, promovendo uma cultura
organizacional mais inclusiva e inovadora. Para garantir a sustentabilidade desta
iniciativa, poderiam ser exploradas parcerias com universidades e programas de
formacgéao especializados, garantindo que a empresa mantém uma equipa qualificada e
alinhada com os seus valores de exceléncia. (Relatério de Sustentabilidade, 2023).

A estruturacdo de um BSC adaptado a realidade da empresa pode demonstrar como a
inovacao, a sustentabilidade e a eficiéncia operacional podem reforgcar a competitividade
da Minor Hotels no mercado global (Minor Report, 2023 e Relatério de Sustentabilidade,
2023).

As Figuras 10 e 11 apresentam o modelo final do BSC desenvolvido para a Minor Hotels,
estruturado em torno da sua visdo, missdo e quatro iniciativas estratégicas principais:
(1) plano de expansdo sustentavel e rentavel em mercados estratégicos, (2)
personalizacdo digital da experiéncia do héspede, (3) automatizacdo dos processos
operacionais-chave e (4) criagdo da Academia Interna de Sustentabilidade e Inovagéo.
O BSC encontra-se dividido em cinco perspetivas estratégicas, que refletem as
dimensdes criticas para a performance sustentavel da organizagdo: Financeira,
Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento e a perspetiva adicional de
Sustentabilidade e Inovagao, integrando diretamente os compromissos ambientais,

sociais e de inovagao tecnoldgica.
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Figura 10 - Balanced Scorecard da Minor Hotels

Missao

IE1 - Plano de Expans3o Sustentdvel e Rentdvel em Mercados Estratégicos
IE2 - Parsonalizagao Digital da Experiéncia do Hospede

IE3 - Automatizagdo dos Processos Operacionais-Chave

IE4 - Academia Interna de Sustentabilidade e Inovagao

Ser lider na entrega de experiéncias excepcionais que
antecipem e satisfagam as aspiragdes dos clientes,
impactando positivamente os stakeholders.

Indicadores

Perspetiva Financeira IP1 - 112,2B€ quarts/dia

Diversificar as fonles :; . n-m
de receita com - 111,08€ quarlo/dia
Expandir a presanca produtos inovaderes Masimizar a IP4 - 9375%
gl;ta::r:v? de & sustentdveis rentabilidade de :: ) 231':;!
N entos farma sustentdvel -4
estralégicos Aumentar a eficiéncia IP7 - 3,52%

IPE - 28,58%
P9 - 25,61%

/

IP10 - Aumento indice de satisfag3o com inovaciio e personalizagse
IP11 - indice de reputagio em suslentabilidade
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Fonte: Elaboragédo propria
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Figura 11 - Balanced Scorecard da Minor Hotels
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Fonte: Elaboragédo propria
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1. Sintese dos Resultados

A implementacdo do BSC, adaptado a realidade da Minor Hotels, revela uma
abordagem estratégica holistica e integrada, que alinha os objetivos organizacionais
com indicadores de desempenho mensuraveis em cinco perspetivas: Financeira,
Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento, e Sustentabilidade e
Inovacdo. A analise dos resultados demonstra um compromisso sélido com a
maximizacdo da rentabilidade de forma sustentavel, apoiado por investimentos

estratégicos, inovagao continua e praticas operacionais eficientes.

A perspetiva financeira esta centrada na rentabilidade sustentavel da Minor Hotels, com
objetivos orientados para a expansdo internacional, a eficiéncia de custos, a
diversificagdo de receitas e a maximizagdo do retorno financeiro. Sao utilizados
indicadores classicos do setor hoteleiro, como o Revenue per Available Room
(RevPAR), que apresenta uma média de 112,28€/quarto/dia, e a margem EBITDA
(29,77%), ambos fundamentais para medir a performance econémica.

Outros indicadores como a redugao de custo operacional por quarto (111,08€/quarto) e
o aumento da margem bruta anual (29,59%) permitem monitorizar a eficacia das
medidas de controlo e eficiéncia operacional. Estes resultados sao reforgados pelo ROI
(25,61%) e pela diversificagdo de receitas ndo habitacionais (4,14%), demonstrando o
esforgo estratégico da empresa em equilibrar sustentabilidade com desempenho
economico (Figura 12).

Figura 12 — Indicadores de Desempenho Financeiro
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Fonte: Elaboragéo propria
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A perspetiva de clientes traduz o foco da Minor Hotels na experiéncia personalizada e
inovadora do hospede, bem como na reputagdo da marca como referéncia em turismo
sustentavel. Os indicadores usados incluem métricas qualitativas e quantitativas, como
o Net Promoter Score (NPS = 61), o Guest Satisfaction Index (GSI| = 85%), a taxa de
adesao a programas de fidelizagao (59,10%) e o indice de reputacéo digital (35,37/100).
Estes dados permitem acompanhar ndo sé a percecao e lealdade do cliente, mas

também o posicionamento da marca no mercado (Figura 13).

Figura 13 - Indicadores de Satisfacdo e Fidelizagado de Clientes

Valor

Fonte: Elaboragao prépria

A perspetiva de Processos Internos esta orientada para o aumento da eficiéncia
operacional, a digitalizagéo de processos € a incorporagao de praticas sustentaveis nas
operagdes diarias. Os indicadores incluem tanto dados financeiros (ex. custo por
unidade: 4 624 019,81€) como métricas operacionais, como a taxa de ocupagédo dos
quartos (66%), o tempo médio de preparagédo dos quartos (entre 35 a 45 minutos) e a
eficiéncia energética (7 kWh poupados/quarto vendido).

Destacam-se também indicadores associados a sustentabilidade dos processos: taxa
de adesao a certificacdes ambientais (82,86%), consumo de energia por quarto (0,624
kWh/quarto), taxa de reciclagem e economia circular (ex. redugao de residuos de 1,79
kg para 1,55 kg/héspede).

A perspetiva Aprendizagem e Crescimento centra-se no desenvolvimento de

competéncias internas, na formagcao continua e na promocao da diversidade e bem-
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estar dos colaboradores. Os indicadores refletem uma estratégia de valorizagdo do
capital humano (Figura 14), com destaque para a taxa de conclusao de programas de
formacgao (90%), o investimento médio anual por colaborador (930€), o nUmero de horas

de formacéo por colaborador (31h) e a taxa de retencéo (85%).

Figura 14 — Indicadores de Formagéo e Capital Humano
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Fonte: Elaboragéo propria

A formacgao continua é um pilar estratégico para o desenvolvimento das competéncias

internas. Afigura 15 apresenta a distribuicdo estimada das horas de formagéao por tema.
Figura 15 - Distribuigdo Estimada das horas de formagéo por Tema
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Fonte: Elaboragéo propria

A Minor Hotels avalia regularmente o bem-estar dos seus colaboradores como parte da
sua estratégia de valorizagao do capital humano. A figura 16 apresenta os resultados

do indice de bem-estar, distribuidos por principais dimensdes de analise.
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Figura 16 — indice de Bem-Estar dos colaboradores
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Fonte: Elaboragao prépria

A retengdo de talento € um dos principais desafios no setor da hotelaria. A figura 17

seguinte compara a taxa de rotatividade voluntaria da Minor Hotels com o benchmark
da industria entre 2020 e 2023.

Figura 17 — Taxa de Rotatividade Voluntaria — Minor Hotels vs Industria
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Fonte: Elaboragédo propria

A relagao entre satisfagdo e rotatividade dos colaboradores € um indicador chave de
clima organizacional. A figura 18 evidencia a evolugéo paralela destes dois parametros
na Minor Hotels entre 2022 e 2023.
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F'igura 18 — Rotatividade vs. Satisfagdo dos Colaboradores — Minor Hotels
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Fonte: Elaboragao prépria

Por fim, a quinta perspetiva relativa a sustentabilidade e inovagao foca-se na eficiéncia
na utilizagao de recursos, na transigdo energética, na promogao da economia circular e
no investimento em inovagéao tecnoldgica. Sdo exemplos os indicadores de consumo de
agua por hospede (720 litros/quarto), a percentagem de energia renovavel (45%), e a
reducao da intensidade de emissbes de carbono (3 kg CO.,e/quarto vendido). A
inovagéo é mensurada pelo numero de projetos de I1&D (= 5) e pelo investimento total
em inovagao (= 9,4 M€) (Relatério de Sustentabilidade, 2023), conforme figura 19.

|
Figura 19 — Indicadores de Sustentabilidade e Eficiéncia de Recursos
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Fonte: Elaboragéo propria

A Minor Hotels comprometeu-se a atingir a neutralidade carbdnica até 2050, com a meta
de reduzir em 15% as emissodes de gases com efeito de estufa por quarto vendido até
2025, face a 2019 (Relatério de Sustentabilidade, 2023), de acordo com a Figura 20.
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Figura 20 — Progresso da Pegada de Carbono (tCO,/quarto vendido)
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Fonte: Elaboragao prépria

A gestao eficiente da agua é uma das prioridades da estratégia ambiental da Minor
Hotels (Figura 21). A meta definida é reduzir em 10% o consumo de agua por héspede

até 2025, em comparagado com os niveis de 2022 (Relatério de Sustentabilidade,2023).

Figura 21 — Consumo de Agua por Héspede — Minor Hotels
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Fonte: Elaboragéo propria
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A transicao energética € um dos pilares da sustentabilidade na Minor Hotels (Figura 22).
Em 2023, cerca de 45% dos hotéis ja operavam com 100% de energia proveniente de
fontes renovaveis (Relatdrio de Sustentabilidade, 2023).

Figura 22 — Estimativa da Percentagem de Energia Renovavel — Minor Hotels (2023)

Outros Hotéis

54.9%

Hotéis com 100% Energia Renovéavel

Fonte: Elaboragao prépria

A Minor Hotels tem vindo a reforgar os seus investimentos em inovagao, com foco em
solugdes tecnoldgicas e sustentabilidade (Figura 23). As areas prioritarias incluem
eficiéncia energética, digitalizacdo e personalizagdo da experiéncia do héspede
(Relatorio de Sustentabilidade, 2023).

Figura 23 - Investimento em P&D e Inovagédo — Minor Hotels (2023)
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Fonte: Elaboracao propria
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Analise Global

Este modelo de BSC oferece uma visdo holistica da estratégia da Minor Hotels,
traduzindo a sua misséo e visdo em agdes mensuraveis e alinhadas com os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). A interligagao entre objetivos e indicadores de
diferentes perspetivas esta ilustrada nos mapas estratégicos, reforcando a légica causal
do modelo: por exemplo, investimentos na formacao (perspetiva de aprendizagem)
promovem a inovagdo nos processos internos, o que, por sua vez, melhora a

experiéncia do cliente e contribui para resultados financeiros positivos.

5.1.1. Analise SWOT da Minor Hotels — Integragdo de Sustentabilidade e

Inovagao

A analise SWOT permite sintetizar os principais fatores internos e externos que
influenciam a implementagdo da estratégia baseada no BSC com integracao de
sustentabilidade e inovac&o. A Minor Hotels apresenta-se como uma organizagado com
uma proposta de valor diferenciada, construida sobre pilares de crescimento
sustentavel, desenvolvimento de talento e inovacgao continua. Os dados constantes nos
relatorios de sustentabilidade e financeiros de 2023 permitem identificar, com clareza,
os pontos fortes que sustentam o posicionamento da marca, bem como algumas
limitagdes internas e ameacas externas que poderao condicionar o seu desempenho. A
analise que se segue baseia-se exclusivamente em evidéncia extraida desses
relatérios, assegurando uma abordagem fundamentada e alinhada com a realidade

operacional da empresa.

Pontos Fortes

o Elevada satisfagéao e fidelizagdo dos clientes: A Minor atingiu um NPS de 61,1 e
um GSI de 85,3 em 2023, indicadores que evidenciam uma forte ligagao
emocional com os clientes e elevada qualidade do servigo, (Minor Report 2023).

e Aposta clara na formacdo e retencdo de talento: Em 2023, 95% dos
colaboradores completaram as formagdes obrigatérias € 91% tiveram acesso a
programas de aprendizagem continua. O programa M-LEAD, por exemplo, foi
criado para acelerar competéncias de lideranga e transformagao digital,
(Relatdrio de Sustentabilidade, 2023).
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o Desempenho ambiental positivo: A empresa atingiu 45% de consumo de energia
proveniente de fontes renovaveis e reduziu a intensidade de emissdes para 9 kg
CO.e por quarto vendido, evidenciando o impacto da sua estratégia de transi¢cao

energética (Minor Report, 2023).

Pontos Fracos

o Taxa de rotatividade de colaboradores ainda elevada: A taxa de turnover foi de
56% em 2023, mantendo-se elevada em comparagdo com benchmarks de
estabilidade organizacional, com particular impacto nos contratos a tempo
parcial (Relatorio de Sustentabilidade, 2023).

o Assimetria na certificacdo ambiental entre unidades: Nem todas as unidades
operacionais estdo certificadas segundo standards ambientais como
EarthCheck ou Green Key, o que pode afetar a consisténcia da imagem da
marca (Relatério de Sustentabilidade, 2023).

o Elevados custos operacionais por hotel: Os relatérios financeiros revelam que
algumas unidades continuam a operar com custos acima do ideal, o que limita a
margem de manobra financeira e pode afetar a competitividade (Minor Report,
2023).

Oportunidades

e Expansao internacional e captagdo de novos mercados: A empresa continua a
crescer em mercados emergentes, reforgando receitas internacionais, o que

diversifica riscos e amplia oportunidades de rentabilidade (Minor Report, 2023).

o Digitalizagdo e inovagao tecnoldgica: Os programas de transformacéo digital e
automacgao de processos, como o check-in inteligente e a gestado
energética digital, representam oportunidades de ganho de eficiéncia
operacional e valorizagdo da experiéncia do cliente (Relatorio de
Sustentabilidade, 2023).

e Financiamento sustentavel: A reputacdo ESG da empresa podera facilitar o
acesso a financiamento verde e atrair investidores institucionais orientados por

critérios de impacto (Minor Report, 2023).
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Ameacas

o Sensibilidade a crises globais: A hotelaria € altamente vulneravel a perturbagdes
externas (pandemias, conflitos, recessdes), o que pode afetar seriamente a

procura e os resultados operacionais (Relatério de Sustentabilidade, 2023).

e Aumento da complexidade da regulamentacgao: A evolugéo das exigéncias legais
em matéria de ambiente, segurancga alimentar e direitos humanos podera impor
custos acrescidos e necessidade de adaptacdo constante (Relatério de
Sustentabilidade, 2023).

e Concorréncia de marcas emergentes com forte posicionamento sustentavel:
Novos players com propostas centradas exclusivamente em praticas ESG
podem ganhar quota de mercado rapidamente, obrigando a Minor a manter uma
inovacao continua para preservar a sua vantagem competitiva (Minor Report,
2023).

A tabela 7 apresenta a analise SWOT.

Tabela 7 - Analise SWOT Estratégica

PONTOS FORTES

Integracao estratégica da
sustentabilidade

Elevada satisfacdo dos clientes

Cultura organizacional
orientada para a inovacgao

Capacidade de expansao
internacional

OPORTUNIDADES

Crescimento da procura por
turismo sustentavel

Digitalizacdo e automacgao
de servigos

Parcerias para inovacao aberta

Acesso a financiamento verde
e incentivos ESG

PONTOS FRACOS

Assimetria de implementacao de
praticas sustentaveis

Dependéncia de colaboradores
para execucao de iniciativas-chave

Custos ainda elevados por unidade
hoteleira

AMEAGAS

Vulnerabilidade a crises globais

Regulacdes ambientais mais
exigentes

Concorréncia de marcas com
propostas sustentaveis emergentes

Fonte: Elaboragéo propria
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5.2. Beneficios esperados da integragao de sustentabilidade inovacgao

A integragao da sustentabilidade e da inovagao na estratégia organizacional da Minor
Hotels permite alcancar uma multiplicidade de beneficios, tanto a curto como a longo
prazo. Esta abordagem promove a criagao de valor partilhado, possibilitando & empresa
contribuir positivamente para a sociedade e para o ambiente, enquanto reforga a sua
posicao competitiva no sector hoteleiro. Ao alinhar os objetivos ambientais e sociais com
o0 desempenho econdmico, a Minor Hotels afirma-se como uma referéncia em

responsabilidade corporativa, fortalecendo a confianca dos seus stakeholders.

Quando conjugadas, a sustentabilidade e a inovagao permitem o desenvolvimento de
solugbes operacionais mais eficientes, como a redugdo do consumo energético, a
minimizagao de residuos e a otimizacdo da utilizagdo de recursos naturais. Estes
ganhos operacionais nao so resultam numa diminuicdo de custos, como também
preparam a organizagdo para responder a exigéncias regulatérias cada vez mais
rigorosas e a expectativas crescentes por parte de clientes e investidores. Assim, a
inovacao sustentavel converte-se num pilar estratégico essencial para a resiliéncia e
competitividade do modelo de negécio.

No que respeita a experiéncia do cliente, esta integracao possibilita a criagao de ofertas
diferenciadas e auténticas, que tém vindo a ser crescentemente valorizadas por
viagjantes conscientes. Iniciativas como a valorizagdo da cultura local, a oferta de
experiéncias ecoldgicas e a introdugao de tecnologias inovadoras nos servigos reforgcam
0 posicionamento premium da marca e potenciam a fidelizagcdo. Este enfoque esta
particularmente alinhado com uma nova geragdao de consumidores que privilegia o

impacto positivo das suas decisdes de consumo.

A nivel interno, a combinacdo entre inovacdo e sustentabilidade promove o
desenvolvimento de uma cultura organizacional mais dinamica, inclusiva e orientada
para o futuro. Estimula-se, assim, a criatividade, o envolvimento e a motivacdo dos
colaboradores, favorecendo a retengdo de talento e o desenvolvimento continuo de
competéncias. Simultaneamente, potencia-se uma maior capacidade de antecipagao de
tendéncias e de adaptagédo as mudangas do mercado, o que reforca a agilidade
estratégica da organizagao.

Por ultimo, a integracdo de métricas de sustentabilidade e inovagao no BSC permite
uma monitorizagdo mais abrangente e equilibrada do desempenho organizacional. Esta
abordagem integrada sustenta decisbes estratégicas mais fundamentadas,

assegurando a coeréncia entre os objetivos financeiros, ambientais e sociais da
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empresa. Desta forma, a Minor Hotels refor¢ca a sua estrutura de governagéo, garante a
sustentabilidade econémica no longo prazo e consolida o seu papel ativo ha promog¢ao

de um setor turistico mais inovador e responsavel.

5.3. Impactos previstos na estratégia e no desempenho financeiro

A integracdo da sustentabilidade e da inovacdo na estratégia da Minor Hotels tera
impactos significativos na criagdo de valor a longo prazo, traduzindo-se numa
abordagem mais resiliente e alinhada com as exigéncias globais do sector. A aposta na
eficiéncia energética, digitalizacdo de processos e personalizacdo da experiéncia do
cliente contribui n&o s6 para a redugdo de custos operacionais, como também para o
aumento da satisfagdo dos hospedes, potenciando assim o crescimento sustentavel da

receita.

Do ponto de vista financeiro, a empresa prevé maximizar a rentabilidade de forma
sustentavel através da diversificacdo de fontes de receita com produtos e servigos
inovadores. Esta abordagem é evidenciada pelos investimentos previstos em
plataformas digitais, quartos inteligentes e eficiéncia energética, que totalizam mais de
15 milhdes de euros. Estes investimentos estratégicos visam otimizar os processos
internos, reduzir desperdicios e melhorar a experiéncia do cliente, elementos que tém
demonstrado impacto positivo no aumento da margem EBITDA e do RevPAR (Relatério
de Sustentabilidade, 2023).

A estratégia de sustentabilidade esta igualmente orientada para a reducao da pegada
ambiental, o que inclui metas claras como a diminui¢cao de 15% das emissdes de gases
com efeito de estufa por quarto vendido até 2025 e a redugédo do consumo de agua por
hospede. Estas metas estdo alinhadas com compromissos internacionais e contribuem
para mitigar riscos climaticos que podem afetar o desempenho financeiro,
nomeadamente através de regulamentagbes mais exigentes ou alteracbes no

comportamento dos consumidores (Relatério de Sustentabilidade, 2023).

Adicionalmente, a valorizagdo da marca junto de clientes e investidores é outro dos
impactos previstos. A aposta na inovagao e na sustentabilidade reforga a reputagéo da
Minor Hotels como lider no turismo responsavel, o que podera traduzir-se em maior

fidelizagdo, atracdo de novos segmentos de mercado e acesso facilitado a
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financiamento sustentavel. O reconhecimento internacional da empresa em indices
como o FTSE4Good e a inclusdo no Sustainability Yearbook da S&P Global atestam
esse posicionamento estratégico, com reflexos positivos na competitividade e

estabilidade financeira a médio e longo prazo (Minor Report, 2023).

6. CONSIDERAGOES FINAIS

6.1. Contributos tedricos e praticos

A presente dissertagao procurou contribuir para a compreensao de como a integragao
de sustentabilidade e inovagdo pode ser operacionalizada através de um modelo de
BSC adaptado ao setor hoteleiro, utilizando como estudo de caso a Minor Hotels.
Através da analise de relatérios oficiais da organizacao, da definicao de indicadores
especificos por perspetiva e da articulagdo com as metas estratégicas da empresa, foi
possivel construir um quadro coerente de avaliagao do desempenho que vai além dos
resultados financeiros, incorporando dimensdes ambientais, sociais e de

desenvolvimento organizacional.

Do ponto de vista tedrico, este trabalho reforga a relevancia da abordagem do BSC
como uma ferramenta de gestdo estratégica flexivel e adaptavel as exigéncias
contemporéneas da sustentabilidade. A investigagcdo demonstra que € possivel expandir
o modelo tradicional de Kaplan e Norton (1992), integrando dimensbes emergentes
como os principios ESG, sem comprometer a sua capacidade de alinhar objetivos
estratégicos com métricas de desempenho. Ao propor um BSC alargado a cinco
perspetivas — incluindo a de Sustentabilidade e Inovacdo — esta dissertagao contribui
para a literatura académica ao demonstrar uma aplicacao pratica e contextualizada do
modelo, com potencial replicavel noutros setores.

Em termos praticos, a estruturagao de um BSC especifico para a Minor Hotels oferece
a organizagcdo uma ferramenta concreta de monitorizagdo e alinhamento estratégico.
Os indicadores definidos, acompanhados por metas especificas para 2025 e iniciativas
de suporte, permitem uma avaliagdo clara do progresso da empresa em matéria de
sustentabilidade e inovagdo. Este contributo é particularmente relevante para os
gestores da cadeia hoteleira, ao proporcionar uma base sdlida para a tomada de
decisdo, para a priorizagao de investimentos e para a comunicagao transparente com

os stakeholders internos e externos.
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Adicionalmente, este modelo pode servir como referéncia para outras organizagées do
setor do turismo e da hotelaria que procurem integrar praticas responsaveis e
inovadoras nas suas estratégias de crescimento. O enquadramento apresentado
demonstra que é possivel gerar impacto positivo sem comprometer a rentabilidade,
reforcando a ideia de que sustentabilidade e desempenho financeiro nao sdo objetivos
antagoénicos, mas sim complementares. Neste sentido, a dissertagao assume-se como
um contributo relevante para o dialogo entre a teoria e a pratica, ao traduzir conceitos

estratégicos em instrumentos aplicaveis de gestao responsavel.

6.2. Recomendagodes praticas para a Minor Hotels

Com base na analise efetuada através do BSC alargado, bem como na avaliagéo
detalhada dos relatorios de sustentabilidade e desempenho da Minor Hotels de 2023, é
possivel identificar um conjunto de recomendacbes praticas destinadas a reforgar a
eficacia da estratégia da organizagdo e a maximizar o impacto da integragdo da

sustentabilidade e da inovacgao.

Em primeiro lugar, recomenda-se que a Minor Hotels uniformize e consolide a aplicacao
de praticas sustentaveis entre todas as suas unidades operacionais. Apesar dos
progressos alcancados em varias regides, os dados evidenciam assimetrias no grau de
certificagdo ambiental e na implementacgao de boas praticas. Em 2023, apenas 96% das
unidades situadas em zonas ambientalmente sensiveis possuiam pelo menos uma
iniciativa de conservacgao ativa (Relatério de Sustentabilidade, 2023). A organizagao
devera, por conseguinte, assegurar que todas as unidades adotam normas
reconhecidas, como o EarthCheck ou o Green Key, garantindo uma imagem de marca

coerente e alinhada com os compromissos globais em matéria de sustentabilidade.

Em segundo lugar, é essencial reduzir a taxa de rotatividade de colaboradores, que
atingiu os 56% em 2023, afetando particularmente os contratos a tempo parcial
(Relatério de Sustentabilidade, 2023). Esta rotatividade compromete a estabilidade das
equipas e a retengao do conhecimento organizacional. Por isso, recomenda-se o reforgo
dos planos de carreira, a valorizagao de trajetérias profissionais internas, a
implementacao de programas de reconhecimento e a melhoria das condi¢des laborais,

de modo a promover um ambiente de trabalho mais inclusivo, estavel e motivador.
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Adicionalmente, a Minor Hotels devera acelerar a transi¢do digital e a aposta em
inovacgao tecnoldgica, com foco na experiéncia do cliente e na eficiéncia operacional. A
empresa ja iniciou a adogao de solu¢gdes como a automatizagéo do check-in/check-out
e sistemas de gestdo inteligente de energia, contribuindo para uma operagdo mais
sustentavel (Relatério de Sustentabilidade, 2023). Contudo, torna-se fundamental
expandir e replicar essas solugcbes em todas as unidades, garantindo consisténcia,

eficiéncia e uma experiéncia de exceléncia ao cliente.

Recomenda-se igualmente o reforgo da captagdo de financiamento verde e o
desenvolvimento de parcerias estratégicas para inovagdo. O posicionamento positivo
da empresa em matéria de ESG podera facilitar o acesso a fundos europeus, green
bonds ou linhas de crédito com critérios de sustentabilidade. Por outro lado, a
colaboragao com universidades, startups e centros de investigagdo podera fomentar
projetos de inovacgao aberta, sobretudo em areas como a economia circular, a gestéao

hidrica eficiente e o design de solugbes regenerativas.

Além disso, é aconselhavel aperfeicoar os mecanismos de medi¢cao e comunicagao do
impacto ambiental e social. Embora os relatérios da Minor Hotels incluam dados
relevantes — como a redugao da intensidade energética para 0,024 kWh/quarto e o
recurso a 45% de energia proveniente de fontes renovaveis (Minor Report, 2023) —,
existe margem para incorporar métricas mais especificas, como a pegada hidrica, a
biodiversidade protegida ou o contributo direto para os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS). Uma comunicagao clara, transparente e regular desses indicadores

reforgara a confianga de investidores, clientes e entidades reguladoras.

Por fim, propde-se a criagdo de um painel de controlo estratégico assente no BSC
desenvolvido neste estudo, permitindo a gestdo acompanhar, de forma sistematica e
visual, o desempenho da organizacdo em todas as cinco perspetivas: Financeira,
Clientes, Processos Internos, Aprendizagem e Crescimento, e Sustentabilidade e
Inovagao. Esta ferramenta podera tornar-se um recurso valioso para a tomada de
decisdo, sustentada por dados atualizados, e orientada para o cumprimento dos

objetivos estratégicos definidos até 2025.
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Estas recomendacgdes visam fortalecer a posi¢cao da Minor Hotels como uma referéncia
no sector da hotelaria sustentavel e inovadora, contribuindo para a consolidacdo dos
progressos ja alcangados e preparando a organizagdo para enfrentar, com solidez e

visdo, os desafios do futuro.

6.3. Limitagoes do estudo

Apesar dos contributos relevantes deste trabalho, importa reconhecer algumas
limitagcdes que condicionaram o seu desenvolvimento e que devem ser consideradas na
interpretacao dos resultados e das recomendacoes apresentadas.

Em primeiro lugar, destaca-se a limitacdo decorrente da dependéncia exclusiva de
fontes secundarias, nomeadamente os relatérios de sustentabilidade e desempenho
financeiro da Minor Hotels referentes ao ano de 2023. Embora estas fontes sejam
oficiais e detalhadas, nao foi possivel validar, nem complementar, a informacéao através
de entrevistas ou questionarios a decisores estratégicos da organizagao, o que poderia
ter enriquecido a analise com uma perspetiva mais aprofundada sobre os processos

internos e os desafios operacionais.

Em segundo lugar, a construcdo do BSC alargado partiu de uma adaptacéao teérica do
modelo original de Kaplan e Norton (1992), integrando a perspetiva adicional de
Sustentabilidade e Inovacgao. Esta op¢ao, embora suportada pela literatura recente, ndo
tem ainda validagdo empirica generalizada no contexto hoteleiro, o que limita a
comparabilidade com outros estudos semelhantes. A selecdo e formulagcdo dos
indicadores, ainda que sustentadas na documentacéao oficial da Minor Hotels, resultou

de uma interpretacdo analitica, sujeita a algum grau de subjetividade.

Outra limitacdo prende-se com a dificuldade de acesso a dados quantitativos
consistentes para todos os indicadores definidos. Nem todos os KPIs foram reportados
de forma desagregada ou com metas temporais claras nos documentos disponiveis, o
que dificultou a analise longitudinal e a comparagéo direta com os objetivos estratégicos
da organizagao. Esta limitagdo afetou particularmente a avaliagdo da evolugao dos
indicadores sociais e de impacto ambiental, cuja medigao requer métricas especificas e

continuas.

Por fim, deve referir-se que este estudo se concentra num unico caso organizacional —
a Minor Hotels — o que limita a generalizagao dos resultados a outras cadeias hoteleiras

ou contextos geograficos. Ainda que as recomendacgdes possam ter aplicabilidade em
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organizagdes com caracteristicas semelhantes, os resultados n&o devem ser

extrapolados sem a devida adaptacao a realidade de cada empresa ou regiao.

Estas limitagcbes n&o invalidam a relevancia do estudo, mas apontam para a
necessidade de aprofundamento futuro, através de metodologias mistas, analise
comparativa entre organizagdes e recolha direta de dados primarios junto de gestores,

colaboradores e clientes.

6.4. Pistas e linhas de investigagdes futuras

A presente dissertacdo abre caminho a diversas possibilidades de aprofundamento
académico e pratico no dominio da integracao da sustentabilidade e da inovagdo em
modelos de gestdo estratégica, nomeadamente através da aplicacdo do BSC. Assim,
identificam-se varias linhas de investigacao futura que poderado contribuir para o
desenvolvimento do conhecimento nesta area e para a consolidacdo de praticas
empresariais mais responsaveis e eficazes.

Uma primeira linha de investigagao podera incidir sobre a validagao empirica do modelo
de BSC alargado, com cinco perspetivas, proposto neste estudo. A sua aplicagdo em
outras cadeias hoteleiras, com diferentes realidades culturais e operacionais, permitiria
aferir a flexibilidade e utilidade do modelo, bem como testar a relevancia dos indicadores
propostos. Estudos comparativos entre organizagdes com diferentes niveis de
maturidade em sustentabilidade permitiriam, ainda, identificar drivers criticos de

Sucesso.

Em segundo lugar, seria pertinente o desenvolvimento de estudos qualitativos com
recolha de dados primarios, através de entrevistas semiestruturadas, focus groups ou
inquéritos, envolvendo gestores, colaboradores e clientes da Minor Hotels ou de outras
empresas do sector. Estes estudos permitiriam captar perce¢oes mais profundas sobre
os desafios da implementacdo de praticas sustentaveis e inovadoras, bem como
compreender os fatores que facilitam ou dificultam a mudanga organizacional.

Outra via relevante de investigagao prende-se com a analise longitudinal da evolugéo
dos indicadores estratégicos definidos no BSC, avaliando o seu progresso ao longo do
tempo e os seus impactos nos resultados operacionais e na imagem institucional. Uma

abordagem desta natureza permitiria observar a coeréncia entre metas definidas e
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resultados alcancados, e aferir a eficacia das medidas adotadas para assegurar o

alinhamento entre as diferentes dimensdes estratégicas.

Paralelamente, seria interessante explorar o papel das tecnologias digitais na gestédo
integrada de indicadores, nomeadamente através da criagcao de dashboards interativos
e sistemas de business intelligence que suportem a monitorizacdo em tempo real do
desempenho organizacional. Estas ferramentas tecnoldgicas, integradas com o BSC,
podem facilitar a tomada de decisdo baseada em dados, aumentando a agilidade e a
capacidade de resposta da gestao.

Por fim, sugere-se o desenvolvimento de investigagdes que relacionem os indicadores
de sustentabilidade e inovagao com performance financeira e com impactos ao nivel da
credibilidade e da imagem da organizacdo, de modo a reforcar a evidéncia de que
praticas responsaveis nao so reforcam a imagem institucional como podem gerar
retorno econémico. A quantificacdo do impacto positivo das estratégias ESG constituira
um contributo importante para sustentar decisées de investimento e politicas de gestéo
estratégica.

Estas pistas de investigagdo revelam o potencial de continuidade deste trabalho e
reforgam a importancia de cruzar investigagdo académica com aplicacdo pratica,
promovendo modelos de gestdo mais sustentaveis, inovadores e orientados para o

futuro.
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APENDICES

Anexo A — Cadeia de Valor Minor International

1 Communities
+ Engage local communities and
local suppliers and offer local
employment in 63 countries

Minor’s
Value Chain

3 Distribution Centers and Logistics
« Centralized logistics for Minor
Food and Minor Lifestyle in
Thailand - Delivery to 1,811

* Support di g
and community members

2 Farmers, Producers,

Manufacturers, and Suppliers

* 5 owned and JV factories:
Ice-cream, Ice-cream ingredients
& toppings, Bakery, Coffee
roasters, Acid-based contract
manufacturing

+ Over 17,500 suppliers in
Thailand, Australia, and Europe

Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2023

62

L and 286 retail points
of sale in Thailand

+ Decentralized logistics setting for
Minor Hotels

4 Business Partners

5 Minor International

+ Core Values: Customer Focus,
Result Oriented, People
Development, Innovative,
Partnership

* Integrate sustainability into
business operations

* Provide equal employment
opportunities, safe and healthy
working environment, and

+ Long-term and
partnerships with:
+ Over 26 joint venture partners
* 4 hotel operators
+ 104 hotels under management
+ 4 food brand principals
* 1,308 franchised restaurants
+ 8 retail brand principals

opportunities

6 Customers
« Satisfy over 218 million
customers worldwide with
quality products, services, and
experiences that enhance well-
being while celebrating local
culture and heritage

7 Environment

+ Commit to achieve Net Zero
emissions by 2050
Encourage all of our
operations to responsibly
manage resource
consumption, waste and
effluents according to or
better than applicable laws
Support biodiversity
protection, with key focus on
conservation of life on land,
life below water, and their
habitats
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Anexo B - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

Goals & Performance
2 0 2 3 @ On track/Achieved

Developing
@ Not on track/Not Achieved

Sustainability Goals 2023 Performance m Sustainability Goals 3 Performance Status

People 50% of Minor Corporate University (MCU) program Responsible Minor International maintains annual “Excellent” Excellent
Potential graduates™ return to work with our organization Business CG scoring™
by 2023
100% of employees trained on anti-corruption 99.2%
50% internal promotion of management levels 44% L ] and Company Code of Conduct each year®
3 million people developed and supported by 2030 > 233,000 100% of Thailand and Australia local critical suppliers 99% [ ]
> 712,000 since 2022 assessed on sustainability risk by 2023
Zero annual work-related fatality of employees 0 L ] 100% of identified high-risk suppliers audited 100% [ ]
and developed each year
Natural 15% reduction in energy intensity for Minor Hotels 3.1% [ ]
Capital (Baseline 2019) by 2025 Increase in intensity By 2024, all Minor Food brands offer at least one B80%
new sustainable or healthy menu
15% reduction in greenhouse gas emissions intensity 4.3% [ ]
for Minor Hotels (Baseline 2019) by 2025 Increase in intensity Group-wide Net Promoter Score of 62 by 2025 61.1 L ]
10% reduction in water withdrawal intensity -4.0% L In 2023, we celebrated the achievement of our goal: 50% of MCU graduates returning to join our organization by 2023. Motivatad by our
for Minor Hotels (Baseline 2022) by 2025 Decrease in intensity commitment to fostering positive change within communities, we have embraced a more challenging goal: 60% of MCU graduates retum
o ) . ) ] to work with Minor by 2025. This pledge underscores our unwavering dedication to nurturing the growth and prosperity of those who have
50% reduction in organic waste to landfill intensity 27% [ ]
N X benefited fram our training programs.
for Minor Hotels (Baseline 2021) by 2030 Decrease in intensity
75% reduction of single-use plastic (Baseline 2018) 1% ° Moreover, the paramount of human rights in today's world, we aspire to cultivate a culture where individuals are not
by 2024 only cognizant of their own rights but also deeply respectful of the rights of others, We have established a new sustainability goal: 100% of
emplayees trained on Human Rights by 2025. Through these initiatives, we remain steadfast in our mission to effect positive change and
100% of nature-based hotels have at least 96% L ] uphold the dignity and nghts of all individuals.
one long-term conservation initiative by 2023 Remarks
(1) Refer to MCU students in Thailand under Dual (5} Measured by Intensity (tons/ total system sales in () Current scope includes all full-time and part-time
Vocational Education and Explorer programs but Baht million using fixed 2021 FOREX) -employees from all business units in Asia Pacific,
does not include normal student interns. (8) Include Thailand and Indian Ocean Africa, Indian Ocean, Middle East, and Brazil
(2) Measured by intensity (kWh/ room sold) (7) From Thai Institute of Directors Assaciation (100} (8) Current scope includes Thailand and Australia’s local
(3) Measured by intensity (MT CO,e/ room sold) Corporate Governance Report of Tha Listed critical food and packaging suppliers and Minor
(4) Measured by intensity (Cubic meter/ room sold) Companies Food Thailand's project management suppliers.

Fonte: Relatério de Sustentabilidade 2023
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Anexo C - Contribuicdo Geogréfica por quarto

Middle East &

Ocenia 9%

Americas
11%

Europe
61%

Fonte: Minor Report 2023

Anexo D - Evolugéo das Receitas dos Hotéis da Minor Hotels (2014-2023)

Company-owned, MLR and Managed Hotel Revenues

Baht billion
150

120

90

60

30

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Net Hotel Revenues Net hotel revenues include revenues from company-owned and leased hotels, MLR and management fees.

] System-Wide Hotel Sales System-Wide hotel sales include sales from company-owned, leased, MLR and managed hotels.

* Restated

Fonte: Minor Report 2023
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Anexo D — Desempenho do Negdcio Hoteleiro por Tipo de Propriedade (2023)

Hotel Business Performance by Ownership

(System-wide) Occupancy (%

4Q23 4Q22 (Restated) 2023 2022 (Restated)
Cwned Hotels™ 68 63 &7 59
Joint Ventures 42 42 38 40
Managed Hotels® 62 60 58 52
MLRs™ g2 80 80 80
Average &7 &4 66 59
(Systemn-wide) ADR (Btinight)

4Q23 4Q22 (Restated) 2023 2022 (Restated)
Ownad Hotsls” 5,563 5,010 5,448 4,735
Joint Ventures 7,342 7,725 7,005 7.847
Managed Hotels® 6,198 6,320 5,642 5,655
MLRs* 5,377 5753 5,373 5,430
Average 5,670 5,326 5,489 4,984

Fonte: Minor Report 2023
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Anexo E - Desempenho Financeiro e Receita por Quarto Disponivel (RevPAR) da Minor Hotels

(2023)
Bt million 4Q23 4Q22 (Restated) %Chg
Hotel & related services ™ 29 167 25,904 13
Management fee 593 722 -18
Mixed-use 1,786 1,896 -6
Total Revenue 31,548 28,522 11
EBITDA 10,747 8,845 20
EBITDA Margin (%) 34.1 314

2023 2022 (Restated) %Chg
Hotel & related services ™ 110,819 88,551 25
Management fee 2,128 2.020 5
Mixed-use 7.328 5,416 s
Total Revenue 120,276 95,987 25
EBITDA 35,730 27,012 32
EBITDA Margin (%) 29.7 2841

* Exclude non-core items as detailed in the appendix

** Include share of profit and other income

Fonte: Minor Report 2023
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Anexo F - Destaques de Desempenho da Minor Hotels (2023)

Performance Highlights
Overall Thailand Oceania Europe and Latin Maldives
(Baht) (Baht) (AUD) America (EUR) (UsSD)
2023 2022 % 2023 2022 % 2023 2022 % 2023 2022 % 2023 2022 %
Change Change Change Change Change
System-Wide Sales
(million) 148162 115896° 28 13,364 8401 59 504 476 6 2483 1881 32 133 135 -2
Total Number of
Hotels 532 531 0 32 33 -3 64 63 2 350 351 0 7 5 40
Total Number of
Rooms 78,253 76996 2 5124 5571 -8 6870 6716 2 56,024 55231 1 730 410 78
Occupancy Rate (%) 66 60 6 65 48 17 80 80 -1 68 60 7 40 54 -25
Average Daily Rate
(ADR) 5489 5029 9 6,291 4,891 29 232 224 4 140 124 13 796 938 -15
Revenue per
Available Room
(RevPar) 3,610 2,998 20 4,066 2,346 73 185 180 3 95 74 28 321 505 -36
* Restated

Core Revenues (Baht million) 2023 20227 % Change
Hotels (Owned, Leased, MLR & Managed) 12947 90,571 25
Mixed-use 7,328 5,416 35
Total Minor Hotels 120,276 95,987 25

* Restated

Fonte: Minor Report 2023
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Anexo G - Evolucao do Portefélio de Hotéis da Minor Hotels por Tipo de Propriedade
(2022-2026)

Hotel Portfolio by Ownership

Ownership 2022 2023 2024F° 2025F" 2026F°
Number of Numberof —Numberof Numberof —MNumberof Numberof Numberof Numberof —Number of Number of
Hotels  Rooms Hotels  Rooms Hotels  Rooms Hotels  Rooms Hotels  Rooms
Owned Hotels 18 19,234 17 19078 17 19,078 120 19108 120 1908
Leased Hotels 223 35,358 222 35,629 226 36,267 229 36,775 229 36,775
Joint Ventures 25 1,829 26 2029 27 2]29 28 2145 28 2)45
Managed Hotels 103 14136 104 14924 141 20973 165 24,761 169 25423

Management Letting

Rights 62 6,439 63 6593 63 6,599 67 7527 67 7527
Total 531 76996 532 78,253 574 85,046 609 90,316 613 90978

Notes: F = Forecast
* Excluding new potential management contracts

Fonte: Minor Report 2023
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