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Resumo

Durante os ultimos anos, Portugal tem atravessado uma ardua e longa crise econémico-
financeira que levou a que o Pais, muito necessitado de capital alheio, procurasse no

turismo uma alavanca econémica.

A procura de Portugal como destino pelos turistas tem aumentado constantemente nestes
ultimos anos, no entanto, pode dizer-se que a propria oferta destes servicos aumentou
ainda mais. Num setor como este, caracterizado por uma forte componente concorrencial,
sera cada vez maior a necessidade de instrumentos de gestdo que auxiliem os gestores na

medicdo da performance dos hotéis em Portugal.

E neste contexto que se propde apresentar um modelo de controlo de gestdo para unidades
hoteleiras nos segmentos de quatro e cinco estrelas e a sua aplicacdo em duas unidades
hoteleiras inseridas nessas mesmas categorias. Como base desse mesmo modelo de
controlo de gestao serdo elaborados os Balanced Scorecard adaptados a realidade de cada
unidade hoteleira. Estes sdo instrumentos de crescente popularidade pela sua
versatilidade, permitindo avaliar a performance da organizacdo em conjunto com as

medidas implementadas e orientadoras da sua estratégia.

Como resultado final deste trabalho serd apresentado um sistema de medicdo de
performance com base em varios Balanced Scorecards corporativo e operacionais,
partindo da estratégia de médio-longo prazo e consequentes objetivos e metas tracadas,
para duas unidades hoteleiras de 4 e 5 estrelas pertencentes a mesma organizacao. Este
sistema permitira que as mesmas ferramentas possibilitem avaliar as performances das
duas unidades de forma distinta e independente apesar da sua integracdo na organizagédo

como um todo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, performance, hotelaria



Abstract

During the past few years, Portugal has gone through a long and difficult economic and
financial crisis that has caused the country, much in need of foreign capital, to seek

economic leverage in tourism.

The demand for Portugal as a destination by tourists has increased steadily in recent years,
however, it can be said that the provision of these same services has increased even more.
In this industry, characterized by a strong competitive component, there will be an
increasing need for management tools to assist managers in measuring the performance

of hotels in Portugal.

It is in this context that it is proposed to present a management control model for hotel
units in the four- and five-star segments and its application in two hotels in this segments.
As a basis for this management control model, Balanced Scorecards will be elaborated,
adapted to the reality of each hotel unit. These are instruments of increasing popularity
for their versatility, allowing to evaluate the performance of the organization together

with the measures implemented and guiding its strategy.

As a final result of this work will be presented a performance measurement system based
on several corporate and operational Balanced Scorecards, based on the medium-long-
term strategy and consequent objectives and goals outlined for two 4 and 5 star hotels
belonging to the same organization. This system will allow the same tools to evaluate the
performances of the two units separately and independently despite their integration into

the organization as a whole.

Keywords: Balanced Scorecard, performance, Hotel industry
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1. Introducéo

O turismo tornou-se uma das maiores exportacbes do mercado portugués com uma
tendéncia de subida ao longo dos ultimos anos e com perspetivas futuras de mais
crescimento, tendo vindo a contribuir muito para este aumento a procura de destinos como

Lisboa, Porto e Algarve.

Aliada diretamente ao setor do turismo estd a hotelaria onde Portugal tem uma grande
tradicdo, tanto em ambito de bem receber, como no de bem servir. Com uma consideravel
oferta hoteleira a dar resposta a procura turistica, grande parte desta mesma oferta é

composta por hotéis de 4 e 5 estrelas.

Embora ja muitas iniciativas tenham sido feitas no ambito do marketing ou do
investimento, nota-se alguma caréncia de estudos sobre sistemas de controlo de gestdo
para o setor em causa. O investimento feito na promocéo de Portugal além-fronteiras tem
sido intenso, com todos 0s meios, privados e publicos, a trabalharem em conjunto para

promover 0 nosso destino junto dos mais variados tipos de turistas.
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Figura 1 - Balanga turistica portuguesa, 2011 — 2015, Estatisticas do Turismo 2015, Edigdo 2016, pp 18

Com o aumento verificado na procura por Portugal, tem sido possivel as empresas do
ramo hoteleiro prosperarem de uma maneira geral vendo o0s seus rendimentos
aumentarem de ano para ano, tanto no alojamento como em outros segmentos do negdcio

desde a restauracéo ao wellness.



10%euros % 10%euros %

800 T - 30 700 30
700 | 751 748 tos 00T 557 542 =
00 + 206 7 sol T2° 25
o0 4 r 20 16,1 171 20
v Iy 198 15 13,2 12,0 13, 15
400 + r s ’ 1
200 10,2 3 300 T 1
r r 10 ( + 10
| 280 - 11,2 200 4+ 205 . 105
L 5 T+ 5
100 T 60 = 1eo 49 40
0 | ' } r 0 0 t t t t t t T 0
- -5 - 15
Nerte Cenfro Lishoa Alentejo Algarve Acores Madeira Norte Centro Lishoa Alentejo Algarve Acores Madeira
Proveitostotais 2015 W Tvh (%) Proveitosde aposento 2015 B Tvh (%)

Figura 2 - Proveitos totais e proveitos de aposento, por NUTS Il, 2015 — Estatisticas do Turismo 2015, Edigdo 2016, pp
42

Focados em Portugal estdo também os investidores, quando confrontados com 0 aumento
da receita no setor constante ano apds ano, olham para Portugal com bons olhos no que
toca ao investimento. N&o s6 de investimento estrangeiro vive o turismo em Portugal pois
sdo constantes as aberturas de novos turismos rurais em todo o pais, estes sdo negocios
geralmente fundados por empreendedores que decidiram mudar o rumo das suas vidas e

viram no turismo essa oportunidade de mudanca.

Resultados globais Unidade 2014 2015 Tvh (%)
Estabelecimentos ne® 3578 4339 21,3
Capacidade de alojamento ne 342 497 362 005 57
Héspedes 108 17 320,3 19 201,0 10,9
Dormidas 10° 487811 53 236,86 9.1
Estada meédia n°® noites 2,82 2,77 -1,7
Taxa de ocupagdo-cama (liquida) % 42 .4 437 1,3 p.p.
FProveitos totais 10°€ 22859 28277 15,0
Proveitos de aposento 108 € 16272 18996 16,7
RevPAR (Rendimento médio por quarto disponivel) € 31,5 35,0 11,2

Figura 3 - Resultados globais do alojamento turistico — Estatisticas do Turismo 2015, Edi¢do 2016, pp 35

Apesar de toda esta procura por parte do investimento, comecou a surgir uma crescente
preocupacdo das instituicGes publicas e privadas dedicadas ao turismo, que se tenha
excedido no pais a oferta face a procura verificada. Plataformas digitalmente inovadoras
e o crescimento do alojamento local contribuem também para o aumento de uma oferta

que o sector da hotelaria tradicional procura ultrapassar’.

E neste contexto de forte concorréncia que se coloca a questdo sobre quais as ferramentas
e praticas do controlo de gestdo que mais se adequam ao setor. Através deste trabalho
propde-se apresentar um modelo de controlo de gestdo para unidades hoteleiras nos

! https://www.dinheirovivo.pt/empresas/vao-abrir-mais-29-hoteis-em-2016-quase-metade-sao-em-
lisboa/



segmentos de quatro e cinco estrelas. Serdo analisadas ferramentas e praticas de controlo
de gestdo a serem implementadas e moldadas as estratégias de cada hotel para que seja
possivel medir a performance e identificar atempadamente fatores de risco, para que
assim se consiga ultrapassar as possiveis dificuldades criadas por um setor onde tanto se

investiu nos ultimos tempos.

O presente trabalho apresenta no seguinte capitulo uma revisdo de literatura sobre o
Balanced Scorecard e a Gestdo Hoteleira. Seguidamente sera referida a metodologia
utilizada em todas as fases do trabalho. No capitulo 4 sera efetuado o diagnostico do
sector de atividade e do meio envolvente da organizacdo e das respetivas unidades
hoteleiras, bem como uma analise critica ao atual modelo de controlo de gestdo. Segue-
se 0 projeto de intervencdo com foco no desenvolvimento das ferramentas (BSC)
adaptadas as diferentes sec¢des de cada hotel e a cada uma das unidades hoteleiras. Neste
alinhamento seré necessario que 0 mesmo se traduza em utilidade e que a partir deste se
consiga rapidamente ter uma visao integrada do desempenho de ambos 0s hoteis através
da monitorizacdo de todos os indicadores presentes nos BSC propostos. Por fim,
apresentar-se-4 uma escala desenhada para ser aplicada a todos os outputs que tiverem

origem com o desenvolvimento da atividade no seu dia-a-dia.

Este trabalho revela que os BSC das duas unidades hoteleiras possuem objetivos e
indicadores muito semelhantes, sendo que a grande diferenciacéo entre os dois hotéis € a
relevancia atribuida a cada indicador, isto é, na estratégia e na aplicacdo das medidas de
controlo e mensuragdo da mesma. A unidade de 5 estrelas, tendo maior singularidade no
servico e tendo um cliente alvo superior apresenta uma ponderacdo maior na satisfacao e
no feedback do cliente, ja a unidade de 4 estrelas tem uma ponderacdo superior nos

indicadores de vendas e custos, quando comparada com a unidade de 5 estrelas.



2. Revisao de literatura

No presente capitulo sera apresentada a revisao teorica efetuada, assente em dois pilares
fundamentais para o desenvolvimento deste trabalho, a salientar, o Balanced Scorecard e

0 setor do turismo.
2.1.0 Balanced Scorecard e a Performance

Nos primeiros tempos da abordagem estratégica dos negdcios, a performance comecou
por ser medida apenas através de indicadores financeiros, o que na altura fazia sentido
tendo em conta que a maioria do valor real das empresas se baseava nos seus ativos e nao
havia ainda o conceito de valor de mercado. Com a evolucdo dos tempos as estratégias
de medicdo de performance foram-se alterando & medida que o valor de mercado das
empresas ia variando cada vez menos dependendo dos seus valores de balanco, criando a
necessidade de medir a performance com base em indicadores ndo financeiros,

complementando assim as andlises financeiras efetuadas (Kaplan & Norton, 2001).

A medicdo de performance € um tema cada vez mais importante nas mais variadas areas
de negdcios nos dias de hoje, desde a mais pequena empresa familiar, ao maior grupo
internacional, todas as empresas precisam de ter nogdo da sua performance no dia-a-dia
e medir essa mesma performance tornou-se essencial. A melhor forma de medir a eficécia
da estratégia de uma organizacdo é medir o seu desempenho diariamente e comparar com
os valores idealizados, é por isso que estas medicdes devem integrar varias dimensdes de
negdcio, indicadores financeiros e ndo financeiros, e principalmente a capacidade de

gerar valor futuro (Sainaghi, 2010).

Performance é uma palavra que pode ter diferentes significados como eficiéncia, eficécia,
rapidez, precisdo, no entanto, quando falamos em business performance, falamos em

analisar os eventos passados de modo a potenciar o futuro (Lebas, 1995).

A relacdo entre a performance e os sistemas controlo de gestdo € ciclica e ndo pode ser
considerada unilateral pois a performance inicial de qualquer organizagéo vai ditar o
método e as dire¢des que sdo dadas ao controlo de gestdo que futuramente vai influenciar
a performance da organizagéo que posteriormente vai fornecer novas dire¢des ao controlo

de gestdo tornando-se assim num ciclo (Tucker & Thorne, 2013).

A medicdo da performance deve ser efetuada com base em varios indicadores pois,
segundo o que é defendido por académicos e por gestores, ndo se pode verificar o
4



comportamento de uma area critica de atividade por medicao de apenas um indicador,
como por exemplo, se uma empresa baixou as suas despesas de representacéo, iSso ndo
sera automaticamente traduzido num melhor resultado do departamento de vendas,
porque se a acompanhar essa descida tivermos também uma descida das vendas, entéo de
nada serve diminuir as despesas de representacdo. Os gestores querem ver a performance
do seu negdcio medida por indicadores financeiros e ndo financeiros e criando uma
relagdo de complementaridade entre os mesmos, sendo que os indicadores ndo financeiros
vao dar uma visdo operacional do negocio, transmitir a performance on-time, que
posteriormente vira a ter os seus reflexos nos resultados financeiros, é entdo na década de

90 que surge pela primeira vez o conceito do Balanced Scorecard.

Inicialmente, e até aos dias de hoje, o Balanced Scorecard estd assente em quatro
perspetivas (Figura 4), essas perspetivas tiveram como base quatro questdes que, quando
respondidas e traduzidas em indicadores financeiros e ndo financeiros, ddo uma visao

transversal da performance da empresa (Kaplan & Norton, 1992):

e “Perspetiva dos clientes — Como somos vistos no mercado?” — Sendo que na
maioria das empresas 0s clientes sdo a prioridade maxima, pois € nestes que esta
assente o sucesso ou fracasso de qualquer organizagéo, estas empresas tém como
objetivo criar valor acrescentado aos utilizadores dos seus produtos ou servicos.
Em cada organizacdo, ou setor de mercado em casos mais abrangentes, as medidas
desta perspetiva podem variar, no entanto os autores deste mesmo instrumento
deram 4 exemplos de medicdo desta perspetiva: tempo de resposta, qualidade,
performance do servigo e custo;

e “Perspetiva dos processos internos — Em que nos devemos destacar?” — Esta
perspetiva € uma consequéncia da anterior, ou seja, para atingir os objetivos que
levam a que os clientes vejam a organizacdo como uma empresa de exceléncia ha
processos, e outras tantas diversas praticas internas, que tém de ser postos em
pratica para que o produto ou servico entregue ao cliente seja de exceléncia. Os
autores exemplificaram indicadores como: tempo de producéo, qualidade, know-
how interno, produtividade;

e “Perspetiva da inovagdo ¢ aprendizagem — Conseguimos continuar a melhorar e
criar valor?” — As duas perspetivas anteriormente abordadas identificam aquilo
que torna a empresa competitiva no mercado em que atua, no entanto, uma

organizacdo que € competitiva hoje podera ndo o ser amanha, caso ndo esteja



focada na evolucdo e melhoria dos seus produtos ou servigos. Para que isso
aconteca e necessario envolver os colaboradores numa visao de melhoria continua
e desenvolvimento. Esta perspetiva é muita complexa e muito diferenciada entre
industrias, para uma empresa podera ser a necessidade de desenvolver novos
produtos o que faz com que se utilize indicadores como nimero de novos produtos
desenvolvimentos, para outras podera ser a continua melhoria dos seus produtos
em que utilizam indicadores como a percentagem de reducéo de avarias;

“Perspetiva financeira — Somos bem vistos pelos acionistas?”” Todas as anteriores
perspetivas acabam por ver a sua performance traduzida em nimeros, estes sdo
uma consequéncia, e nao uma causa, de uma boa ou ma performance. Esta
perspetiva vai traduzir se a estratégia seguida pela empresa foi bem-sucedida. Por
norma esta perspetiva é vista através de indicadores financeiros como
rendibilidade, crescimento ou valor acrescentado para o acionista, sendo que a
maioria reflete o estado atual financeiro da empresa, no entanto, através destas,

ndo conseguimos saber qual a razdo para os bons ou maus resultados.

A avaliacdo destas perspetivas é efetuada com o minimo de indicadores possiveis para

que quem avalia ndo seja atraido para nimeros que nao consiga compreender pois muita

informacdo pode, em certos casos, baralhar o utente da mesma. Vérias sdo as

organizagdes que adotaram este sistema e 0 mesmo se traduziu em vantagens segundo 0sS

seus gestores pois estes obtém rapido acesso a informacdo sintetizada, orientada e de facil

compreensdo (Kaplan & Norton, 1992).

Perspetiva dos
Processos Internos

e iva Financeira Balanced Perspetiva dos
P Scorecard Clientes

Perspetiva da
Inovacdo e
Aprendizagem

Figura 4 - Perspetivas do Balanced Scorecard

O BSC tem na sua base dois grandes grupos de indicadores, os indicadores lagging (de

passado) e os indicadores leading (de presente ou futuro), os primeiros podem ser

identificados como os indicadores mais financeiros, indicadores de informacéo passada
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que ajudam a compreender o passado e identificar falhas para ndo repetir. Os leading séo
indicadores mais focados na atividade e no mercado (i.e. quota de mercado, melhoria de
processos internos, crescimentos) e é a combinacdo destes dois tipos de indicadores no
BSC que Ihe vai trazer versatilidade, pois sem esta complementaridade de nada serviriam
os indicadores isolados (Kaplan & Norton, 2007). Quando comegcamos a construir 0s
objetivos numa perspetiva piramidal de topo para a base onde o topo é a perspetiva
financeira, & medida que vamos descendo nos objetivos para as outras perspetivas
comecgamos a perceber o quanto os lagging indicators comecam a dar origem ao leading
indicators sendo que estes primeiros estdo sempre muito mais presentes na perspetiva
financeira. Esta estratégia reflete-se em relagdes causa-efeito dos indicadores nas
diferentes perspetivas sendo que todos os indicadores, objetivos e planos de a¢do do BSC
vao dar origem aos objetivos financeiros, criando no processo relagcdes de causa-efeito

entre as diferentes perspetivas (Figge et al, 2002).
2.2.0 BSC aplicado ao ramo da Hotelaria

Grande parte das grandes cadeias mundiais da industria hoteleira tém como base de
remuneracao aos seus gestores um programa de pagamento de incentivos e mais de
metade usa um programa de bdnus para remunerar os seus empregados. Estes programas
sdo normalmente assentes na performance e variam consoante os resultados dos
indicadores financeiros e ndo-financeiros, sendo que estes Gltimos sdo normalmente 0s
mais importantes para a gestdo pois a inddstria hoteleira, na sua generalidade, rege-se
principalmente pela fidelizacdo e satisfacdo do cliente e ndo por uma estratégia de preco
sendo este uma consequéncia da satisfacdo vs. condi¢des de mercado. As maiores cadeias
mundiais, no inicio dos anos 90, foram pioneiras na implementacdo de programas de
incentivos que eram baseados em proveitos como medida financeira e em qualidade dos
quartos e da comida, satisfacdo do cliente e dos colaboradores, seguranga, e outros
indicadores ndo financeiros. Os programas de incentivo nas maiores cadeias hoteleiras
variam bastante os seus indicadores dependendo do mercado alvo, situacdo econémico-
financeira, setor de atividade, no entanto, todos eles, atribuem um enorme peso a

indicadores ndo financeiros (Banker, Potter & Srinivasan, 2000).

Na industria hoteleira, segundo um estudo feito a escala mundial, foi concluido que as
empresas mais pequenas e mais focadas no seu core business tém melhor performance, é
também curioso verificar-se, nesse mesmo estudo, que na industria da hotelaria, quanto

maior a escala do investimento mais reduzido é o seu retorno quando comparado com a
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média do segmento (Neves & Lourenco, 2009). Segundo outro estudo efetuado chegou-
se a conclusdo que os basicos desejos dos clientes, como querer um quarto limpo
confortavel e silencioso, sdo as principais razfes para a fidelizacdo e satisfacdo dos
clientes, se esses desejos basicos ndo forem satisfeitos de pouco vale outros servigos que

os hotéis possam oferecer (Huckestein & Duboff, 1999).

Quando falamos em hotelaria normalmente somos forcados a introduzir o tema do
benchmarking sendo através desta ferramenta que muitos hotéis pequenos e grandes
cadeias hoteleiras melhoram o seu processo de evolucdo continua, avaliando e
comparando as suas caracteristicas com as da concorréncia e incorporando na sua

estratégia as melhoras préticas do setor (Min & Min., 1997).
Uma correta agdo de benchmarking consiste em quatro passos:

1. ldentificar e dar prioridade aos atributos dos servicos que influenciam a qualidade
geral dos hotéis;

2. Desenvolver medidas standard de qualidade de servigo como benchmarking;

3. Conduzir analises competitivas de falhas na concorréncia;

4. Desenvolver planos de acdo estratégicos para a melhoria continua da qualidade de

Servico.

Num estudo efetuado na Coreia do Sul por trés académicos (Min et al, 2008) que teve
como amostras 0s seis maiores hotéis de Luxo do pais, obteve-se quatro conclusdes
abaixo expostas que mostram a importancia da existéncia de um bom sistema de controlo

de gestdo:

e A falta de estabilidade financeira em hotéis de grande escala aliada as areas de
nicho de mercado tornam-se prejudicais a eficiéncia dos hotéis;

e Uma subida de receitas ndo se traduz diretamente num aumento de lucros, os
hotéis com mais receita foram os que tiveram pior performance. Vender quartos
com fortes politicas de desconto sem ter em conta 0s custos associados a esse
aumento de ocupacdo pode revelar-se uma estratégia enganadora e prejudicial a
geracdo de lucros;

e Apesar de uma descida na taxa de ocupacdo contribuir para um declinio da
eficiéncia financeira em gerar lucro, uma reducdo de preco de venda por gquarto

néo conduz diretamente a um aumento de ocupacéo;



e Alguns hotéis com excesso de capacidade ja ndo conseguem ser eficientes
concluindo-se que a mera expansdo da area do hotel, para que seja possivel vender

mais quartos, néo se traduz em lucros a longo-prazo.

Outro estudo realizado em que teve como amostra de clientes “business traveler” e 5
diferentes dimensdes, chegou a conclusdo que essa tipologia de cliente favorece em
primeiro lugar a conveniéncia diretamente seguida da seguranca e s6 depois os bens
tangiveis (ameneties, area util dos quartos, SPA, etc...) deixando para ultima prioridade
a adequacao dos servicos prestados e atencdo prestada ao cliente (Akbaba, 2006). Mais
tarde, um estudo conduzido sobre qualidade do servico em hotéis de pequenas cadeias ou
individualizados, que teve como amostra os clientes dos hoteéis de 3 estrelas, mostrou que
0 cliente deste segmento d& muita importancia a elementos tangiveis como piscina
interior, mobiliario, comidas e bebidas, em detrimento de outras caracteristicas como a
cortesia do staff, eficiéncia do check-in, limpeza geral das instalacdes. Estas ultimas
caracteristicas, algo ignoradas pelo segmento de 3 estrelas, ja parecem evidentes em
clientes que avaliam a qualidade do servigo de um hotel de 4 ou 5 estrelas, podemos assim
partir do pressuposto que os clientes de 4 ou 5 estrelas ddo como garantidas caracteristicas
que os clientes de 3 estrelas reconhecem como qualidade quando dispdem das mesmas
(Rauch et al, 2015).

Num estudo que contemplou diversas publicacbes relacionadas com a aplicacdo do
Balanced Scorecard a nivel mundial em diversos paises concluiu-se que a taxa de
utilizacdo de BSC pela indUstria hoteleira é reduzida, apesar de ser reconhecido o
potencial desta ferramenta e que esta se adequa as exigéncias do setor, pois integra
inimeras medidas ndo financeiras que sdo também usadas no geral por qualquer gestor
hoteleiro, ainda que ndo implementadas em congruéncia com a estratégia num sistema de
avaliacdo da performance. Esta fraca utilizacdo é muito mais presente quando se fala em
hotéis individuais que ndo pertencem a nenhuma cadeia multinacional. Outra concluséo
importante deste estudo é o fato de os hotéis, ao aplicarem o BSC, desviarem-se do
principio tedrico assente nas 4 perspetivas ou ndo sequir as linhas diretrizes da estratégia
para construir o seu mapa estratégico, ignorando a correlacdo entre os objetivos e as

medidas implementadas (Nunes & Machado, 2011).

A industria hoteleira na India foi recentemente vista como uma industria com bastante
potencial para crescer tendo sido registado um aumento de turismo nesse mesmo pais nos
ultimos anos. Este acontecimento tem um impacto direto na hotelaria e com este
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crescimento o setor olhou para o Balanced Scorecard como uma ferramenta eficaz para
dar resposta a um sustentavel crescimento e aumento da qualidade, a metodologia do BSC
foi encarada como uma ferramenta importante para executar a estratégia formada pelos
gestores hoteleiros e alcancar os objetivos de médio-longo prazo com sucesso. O BSC,
quando bem implementado no ramo hoteleiro, revela-se como uma ferramenta através da
qual os hotéis podem ver facilitada a sua comunicacdo e compreensdo de objetivos e
estratégias bem como trazer clareza na implementagdo da estratégia em toda a

organizacdo (Kala & Bagri, 2013).
2.2.1. Utilizacdo do BSC nas cadeias mundiais

O reconhecimento da qualidade do hotel por parte do cliente é hoje em dia um dos
principais fatores de preocupacdo dos gestores na medida em que uma boa ou ma critica
é lida quase que instantaneamente por clientes de todo 0 mundo através de plataformas
como a Booking ou Tripadvisor. No geral, os diretores e empregados das unidades
hoteleiras tém uma perspetiva de satisfacdo dos clientes superior a que realmente é sentida
pelo cliente e isto pode acontecer devido a caracteristicas pessoais, tanto dos clientes
como do staff do hotel, sendo que na perspetiva do colaborador varias componentes
podem influenciar essa percecdo tais como a satisfacdo do trabalhador, elevada
autoestima, entre outras. E por isso importante ter em atenc&o a opini&o do cliente ad hoc
para permitir corrigir algo no servico que nao agrade ao cliente de modo que a méa opiniao
ndo seja refletida, por exemplo, nas redes sociais para com futuros clientes. Uma das
maiores cadeias hoteleiras a nivel mundial, a cadeia de hotéis Hilton, alterou todo o seu
foco para o redesign da sua estrutura organizacional. Para implementar essa mudanca e
medir os seus efeitos, foi implementando o sistema de Balanced Scorecard (Kaplan &
Norton, 1992) que permitiu a Hilton aplicar e traduzir toda a sua estratégia para as
operacOes através de varios indicadores mensuraveis bem como a comunicacao

transversal a toda a organizacdo (Huckestein & Duboff, 1999).

Outra grande cadeia onde foi implementado o Balanced Scorecard foi na empresa White
Lodgind Services responsavel pela gestdo de alguns hoteis pertencentes a cadeia de hotéis
Marriott. Para implementacdo deste instrumento foram tidas em conta as 4 perspetivas
bases de qualquer Balanced Scorecard: i) financeira; ii) clientes; iii) processos; iv)
aprendizagem e crescimento. Nos dois anos que se seguiram a implementagdo do
Balanced Scorecard o grupo Marriott revelou um substancial aumento no valor dos seus

indicadores operacionais, no entanto nem tudo foram boas noticias com a implementacao
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deste instrumento pois 0 mesmo tambem revelou fraquezas relativamente a pontuagéo
dos clientes quando comparados com a média da restante cadeia Marriott, 0 que levou a
que fossem identificadas potenciais ameacas futuras a performance financeira das varias
unidades. Com a implementacéo deste instrumento foi também possivel criar um sistema
de remuneracdes variaveis onde, no ano seguinte a preocupacdo antes identificada, foi
imediatamente incluido como objetivo principal a melhoria dos indicadores de satisfacdo
dos consumidores (Denton & White, 2000).

2.2.2. Indicadores

No turismo, e mais especificamente a gestéo hoteleira, utilizam-se indicadores para medir
a performance que sdo mais ou menos estandardizados como, por exemplo, o RevPar
(revenue per available room), taxa de ocupacdo, satisfacdo do cliente, entre outros
(Huckestein & Duboff, 1999; Denton & White, 2000; Sainaghi, 2010). Num estudo
efetuado na Roménia, que teve como amostra 42 hotéis de pequena e média dimensao,
concluiu-se através de um questionario que, na generalidade, os responsaveis das
unidades hoteleiras pouca ou nenhuma utilidade davam as suas demonstracdes
financeiras, ou seja, conduzindo e medindo toda a sua performance em indicadores
financeiros e ndo financeiros de atividade. Nesse mesmo estudo chegou-se a outra
conclusdo, ela propria contraditéria da sua anterior, quando questionados sobre quais
indicadores utilizados pelos responsaveis das unidades, foram identificados, por ordem
de preferéncia, os seguintes: a satisfacdo dos clientes, liquidez, solvabilidade,
endividamento, ocupacdo, produtividade do pessoal, custo por empregado relativo ao
total dos custos (Dutescu et al, 2014). Isto mostra 0 qudo importante é o uso de
indicadores hoje em dia e que praticamente nenhuma decisdo de gestdo € feita com base
em demonstracdes financeiras, reduzindo estas a apenas formalidades obrigatorias de

sistemas contabilisticos e legais em vigor.
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3. Metodologia

A metodologia a ser seguida para elaboracdo do presente trabalhado serd um estudo de
caso sobre a avaliagdo e a implementacdo de modelos de controlo de gestdo e
consequentes Balanced Scorecard como instrumentos de pilotagem em unidades

hoteleiras de 4 e 5 estrelas.

Pretende-se gque este trabalho resulte na construgcdo de uma ferramenta que seja possivel
de colocar em préatica em unidades hoteleiras com relativa facilidade adaptando-se as
diferentes estratégias e objetivos das empresas na area da hotelaria. Para isso sera efetuada
uma conjugacao entre abordagens académicas e papers ja desenvolvidos sobre as
matérias em questdo, entenda-se controlo de gestdo e gestdo hoteleira, bem como

informacao recolhida junto das duas unidades hoteleiras.

Toda a investigacdo realizada no ambito do presente trabalho partiu de uma perspetiva
interpretativa onde fosse possivel compreender as diferentes atividades desenvolvidas
pelas diversas pessoas que trabalham no dia-a-dia dos hotéis bem como essas atividades
tém consequéncia diretas em outras posteriores e desta forma compreender as ligagdes
entre os diferentes departamentos e como esses comportamentos influenciam o
desempenho das unidades hoteleiras. Conforme descrito o método do estudo de caso (Yin,
2003) enquadra-se como o método que melhor se adapta as necessidades deste tipo de
investigacdo contribuindo para que os dados analisados no presente trabalho resultem de
fendmenos individuais ou coletivos, dentro da organizacéo, e assim reter as caracteristicas

da atividade desenvolvida.

Como técnica de recolha de dados recorrerei a entrevistas semi-diretivas aos
colaboradores e responsaveis de duas unidades hoteleiras, uma de 4 e outra de 5 estrelas,
entrevistas essas a serem efetuadas pontualmente de acordo com o levantamento de
necessidades no decorrer do desenvolvimento do presente trabalho. Recorrerei também a
analise documental com técnicas de tratamento de contetdo e utilizagdo dos métodos de
trabalho no dia-a-dia de ambos os hotéis para desenho dos respetivos sistemas de

controlo.

Apos autorizagéo a realizagéo do presente trabalho e confirmando-se o interesse de ambas

as partes no estudo sdo definidas as seguintes fases de pesquisa:
e Enquadramento atual do sistema de controlo de gestéo existente;
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e Levantamento das necessidades de cada departamento, junto dos chefes de secc¢ao,
e 0 que € mais importante para a sociedade como um todo vs. importancia para a
seccdo isoladamente segundo cada responsavel de sec¢éo;

e Conjugacdo de todos os resultados obtidos e enquadramento teorico;

e Desenho dos Balanced Scorecard corporativo e respetiva desconstrucdo do
mesmo para todas as sec¢des dando origem ao BSC operacionais;

¢ Implementacdo de uma escala de avaliacao aos resultados de cada BSC.
A fase de investigacao seguiu as etapas definidas para o estudo de caso (Ryan et al, 2002):

Preparacdo para a investigacdo — Devem ser analisadas todas as teorias existentes
relacionadas com o0 assunto em causa e que de alguma forma sejam relevantes para o caso.
Para dar cumprimento a tal requisito foi efetuada, em primeiro lugar, a parte de revisao

de literatura, na sua maioria artigos cientificos com relevancia.

Recolha de dados — Em relacdo ao tema abordado neste trabalho foram recolhidas
informacdes relativamente a organizacdo e ao seu meio envolvente. Essas informacdes
foram obtidas maioritariamente através de analise documental e entrevistas pontuais
semi-diretivas aos colaboradores dos diferentes departamentos bem como chefias de topo

da organizagé&o.

Identificacdo de pontos comuns ou ndo comuns — sendo uma organizacdo com duas
unidades hoteleiras distintas e com um target de mercado diferente e como ambas
partilham a gestéo, existem muitos pontos em comum que vao sendo revelados ao longo
deste trabalho, isto permite a que seja possivel desenvolver um sistema que tenha em

conta esta simbiose entre as duas unidades.

Desenvolvimento e plano de implementacdo - Depois de conjugadas todas estas etapas
sera desenhado o sistema de controlo de gestdo de acordo com os dados recolhidos e serdo
atribuidos os devidos indicadores a cada uma das perspetivas. Sera também proposta uma
escala que permita avaliar as unidades e 0s respetivos departamentos fazendo com que o

sistema tenha utilidade numa perspetiva de avaliagéo.
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4. Diagnostico

4.1.Caracterizagido da empresa

A Empresa South Trend Hotels (nome ficticio) € uma sociedade hoteleira responsavel
pela gestdo de duas unidades hoteleiras ambas situadas na mesma regido, em territério

nacional.

A Empresa South Trend Hotels enquadra-se como uma PME com um numero de
colaboradores que oscila entre 90 e 120 colaboradores, atendendo & sua sazonalidade, e

um volume de negdcios aproximadamente de 4 milhdes de Euros.

A unidade de 4 estrelas oferece aos seus clientes 0s seguintes servigos: 85 Quartos duplos;
6 Master suites; 4 Salas de reunido; Restaurante; Bar; Piscina Exterior. Tem
aproximadamente 45 a 55 colaboradores distribuidos pelas diferentes seccdes

operacionais do negocio dependendo da sazonalidade.

A unidade de 5 estrelas € composta pelos seguintes servicos: 62 Quartos duplos; 2 Quartos
SPA; Restaurante; Bar; 3 Salas de reunido; Piscina Exterior; Zona SPA com sala de
massagens, jacuzzi e banho turco; Ginasio. Tem aproximadamente 45 a 55 colaboradores
distribuidos pelas diferentes seccdes operacionais do negdcio dependendo da

sazonalidade.

Transversal aos dois hotéis podemos encontrar 0s servicos comerciais, administrativos e

de gestdo onde estdo alocados 12 colaboradores.

No organograma da empresa (Figura 5) representa-se a estrutura operacional e de gestao
da sociedade sendo que o0s unicos departamentos que sdo independentes sdo 0s
departamentos operacionais de Gltima linha com excecdo do sector da manutencdo que

esse é transversal a ambos 0s hotéis.
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Administragdo

Direc¢do Geral

Dire¢dao Comercial Direcdo Financeira
Chefe Chefe de Chefe de Chefe de
recepg¢do Sala Bar Cozinha
Equi Equi
quP? Economato . qU|p§
Comercial Financeira
Rece¢des Equipas Equipas Bar Equipas Manutengdo
¢ Restaurante quip Cozinha ¢
Figura 5 - Organograma Organizacional
4.1.1. Visao

Uma marca de referéncia na hotelaria em Portugal apostando na inovacdo mantendo a

tradicdo.

4.1.2. Missao

Fornecer aos nossos clientes em contexto global uma experiéncia Unica no ramo da

hotelaria em Portugal. Ambicionamos ser um grupo de referéncia para todos 0s nossos

Stakeholders, promovendo o desenvolvimento e a participagdo dos nossos recursos

humanos, assegurando a rentabilidade financeira e mantendo a nossa responsabilidade

corporativa.

4.1.3. Valores

e Exceléncia no servi¢co — garantir a total satisfacdo do cliente;

e Profissionalismo — trabalhar sempre para ser o melhor;

e Trabalho de equipa — juntos somos mais fortes;

e Qualidade — Produtos e servigos de exceléncia;

¢ Responsabilidade social e ambiental — contribuir para uma melhor regiéo;

e Valorizagéo pessoal — apostamos no desenvolvimento dos nossos.
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4.2.Mercado

Para que seja possivel delinear uma estratégia, bem como identificar ameacas e
oportunidades face a mesma, foi necessaria uma analise de mercado a envolvéncia externa
da organizacdo. A hotelaria €, nos dias de hoje, uma das industrias com mais

concorréncia.

4.2.1. Analise SWOT

Note-se no esquema apresentado (Figura 6) as caracteristicas mais evidentes que

Oportunidad \
Crescimento continuo do sector
Forte concorréncia
Apoio ao investimento sectorial
Crescimento do alojamento local
/ Crescimento economico interno
Pontos Fracos Pontos Fort \
Forte sazonalidade Localizagao
Elevado numero de concorrentes Clima favoravel

Inexisténcia de piscina mterwor Arquitetura
\ \\ Tradigdo

Figura 6 - Andlise SWOT

compdem a analise SWOT.

Ameagas

4.2.2. Fatores criticos de sucesso

Sendo o ramo da hotelaria um sector bastante competitivo e em crescimento, assistimos
em Portugal, e mais especificamente na regido em andlise, a um crescimento acentuado
da oferta turistica nos Ultimos anos com a abertura de novos concorrentes, principalmente
no setor de 4 estrelas. Para mitigar os efeitos desta forte concorréncia e conseguir manter
a carteira de clientes atual bem como atrair novos clientes, existem algumas estratégias
que a empresa considera como estratégias-chave para manter 0 sucesso e 0

reconhecimento até agora verificado:

e Reconhecimento da marca:
o Acentuar cada vez mais a marca do negdcio para que o cliente reconheca

a qualidade associada a esta marca e procure 0s N0SS0S Servigos, seja numa
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Otica de trabalho ou lazer, prestando tanto a clientes particulares como a
empresas um servico inovador e de qualidade.
Produtos de qualidade:

o Ambos os hotéis estdo situados numa regido com forte patrimonio
histérico e gastrondbmico com reconhecida qualidade de produtos
regionais. Sendo esta regido sinbnima de boa comida e bons vinhos,
reconhecemos a obrigacdo de servir o cliente com os melhores produtos
mantendo assim uma ligacdo importante com a génese da regiéo.

Servico de exceléncia:

o Atender o cliente com a méxima atencdo a satisfacdo do mesmo,
esforcando-se para agradar em cada pequeno gesto, as nossas equipas sao
coordenadas e preparadas por profissionais experientes onde cada detalhe
é tido em conta.

Fidelizacdo do cliente:

o Com asatisfacdo do cliente segue-se a fidelizacdo do mesmo, ao servirmos
o cliente com um servico de prestigio garantimos o seu retorno bem como
a passagem da palavra da qualidade dos hotéis e da marca que 0s
representa.

Estratégias de marketing:

o Num mercado cada vez mais competitivo € importante chamar a atencao
e sermos notados, para realizar essa desafiante tarefa apostamos em
estratégias de marketing e forte divulgacdo em feiras do sector do turismo
dentro e para além-fronteiras, bem como presenca em canais on-line e
agéncia publicitarias do setor.

Inovacéo:

o Diversificar produtos e servi¢os para um cliente cada vez mais exigente.
Com o aumento da concorréncia vem também uma exigéncia de inovacéo
que insistimos em perseguir para estarmos presentes na vanguarda da

hotelaria.
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da marca
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Figura 7 - Fatores Criticos de Sucesso

4.3.Gestdo atual

4.3.1. Caracterizacdo do modelo de gestéo

A caracterizacdo e o diagnostico atual € um ponto-chave para que seja possivel desenhar
um sistema de controlo de gestdo integrado completo utilizando as ferramentas a

disposicao da organizagédo hoje em dia.

Em ambos os hotéis o front-office é servido por um programa de gestdo hoteleira onde é
feita toda a gestdo operacional do grupo. Este sistema esta integrado com os POS de venda
de todas as unidades operacionais e permite saber ad-hoc as vendas em todos o0s pontos
operacionais bem como obter um planning futuro de todas as reservas confirmadas. A
parte da gestdo das receitas € toda efetuada neste sistema em todos os segmentos do

negocio, desde o departamento de Food&Beverage passando pelo SPA até ao alojamento.

A gestdo operacional dos custos e visualizagdo da performance em termos de custeio séo
todos visualizados no programa contabilistico. Os diferentes departamentos encontram-
se identificados por centros de custo que permite que todos 0s custos operacionais sejam
alocados devidamente aos seus centros respetivos em cada unidade hoteleira. Custos
operacionais que sejam gerais a toda a organizacdo séo alocados através de uma chave de
distribuicdo que pode variar de acordo com a atividade gerada por esse custo a cada um

dos hotéis ou departamentos.

Anualmente € elaborado um orgcamento por secgdo onde 0 mesmo é englobado na unidade
hoteleira a que diz respeito e que posteriormente é comparado com a atual performance e

sdo analisados os desvios mais significativos. Mensalmente, a performance é avaliada e
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analisada através de relatérios que contém varios indicadores de performance, onde séo
conjugados e analisados todos os proveitos e custos em que ambos os hotéis, e as suas
respetivas secces, incorreram. Este relatorio fornece récios e valores absolutos e € uma
ferramenta capaz, do ponto de vista da gestdo, de avaliar a performance global de toda a
organizacdo. Anteriormente aos dados acumulados neste relatério sdo analisados
semanalmente varios indicadores de performance concentrados em proveitos atuais e

futuros para tentar colmatar eventuais periodos de fraca ocupa¢do ou baixo pre¢o medio.

4.3.2. Fase do controlo de gestéao

Face ao exposto e para percecédo atual do sistema de controlo de gestéo existente, abaixo
apresenta-se um enquadramento (Figura 8) de acordo com os diferentes tipos de controlo
de gestdo, retrospetivo, prospetivo e integrado. O objetivo da implementacdo e
acompanhamento do Balanced Scorecard (BSC) é transformar o sistema existente num

sistema integrado e de acompanhamento previsional.

Tipo de Aplicagao
controlo de Caracteristicas e Ferramentas na
gestdo Empresa
Contabilidade geral operacional Sim
1 Procedimentos administrativos e circuitos de informagdo Sim
Tableaux de bord financeiro e global Sim
Retrospetivo
Contabilidade analitica Sim
2 Centros de responsabilidade N&do
Tableaux de bord informativos Sim
Orgamentos por centro de responsabilidade Néo
3 Orgamentos mensais Sim
Tableaux de bord com sinais de alerta Nado
Prospetivo
4 Plano estratégico a longo prazo e pouco formalizado Sim
5 Plano operacional a médio prazo N&do
Integragdo do orgamento como o 12 ano do plano Nédo
Concordancia no tempo da elaboragéo de planos e "
Integrado 6 Nédo
orgamentos
7 Acompanhamento previsional integrado Nédo

Figura 8 — Fases do controlo de gestdo
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Em sintese, de acordo com o quadro apresentado podemos dizer que a Empresa South
Trend Hotels tem um tipo de controlo de gestdo prospetivo entre a fase 3 e a fase 4.
Podemos assumir que ainda existe espaco para melhorar no &mbito da implementacéo do

plano estratégico e do acompanhamento da performance em linha com a estratégia.

E no seguimento da anlise efetuada que serd desenhado e proposto um plano de
implementacdo de uma ferramenta eficaz para monitorizar e guiar a organizacdo ao
encontro dos objetivos e das metas estratégicas anteriormente definidas assegurando
assim uma direcdo precisa no controlo das operacgdes e linhas guia no apoio a tomada de

decisao.

20



5. Projeto de Intervencao

Conforme referido anteriormente sera conceptualizado e implementado um Balanced
Scorecard corporativo seguido de Balanced Scorecard operacionais aplicados a cada umas das
seccdes que compdem a atividade da empresa e incorporando todas as perspetivas de um modo

equilibrado e alinhado.

Na elaboracdo dos BSC operacionais iré ser afastada a ideia de empresa como um todo, cada
hotel serd encarado como um negécio singular. Cada hotel tem métodos de gestdo e objetivos
diferentes consoante a sua categoria e caso estes Balanced Scorecard nao fossem devidamente
afetos a singularidade de cada unidade hoteleira, a gestdo poderia ser induzida em erro pois a
fraca performance de um hotel poderia ser compensada por uma étima performance do outro
hotel e desta forma seria ignorado um possivel risco eminente ao desenvolvimento e

performance da atividade.

Na estratégia, conforme foi descrita, todos os objetivos e linhas tracados, sdo concordantes para
as duas unidades em toda a sua estrutura (4 e 5 estrelas), no entanto, consoante o segmento de
atividade e o enquadramento de gestdo, existem muitas linhas orientadoras com impactos
significativamente diferentes em cada um dos hotéis, conforme sera exibido nos Balanced
Scorecard. Para que seja permitida uma rapida, mas distinta, analise da performance dos dois
hotéis e seja garantida a sua competitividade e sustentabilidade, os BSC apresentardo 0s
indicadores de cada uma das unidades, diferenciando-se pelas ponderagdes representando
assim o impacto que cada indicador tem na respetiva unidade hoteleira. Deste modo torna-se
possivel distinguir as duas performances e de imediato detetar possiveis ameacas e propor

medidas corretivas se necessario.

5.1.Balanced Scorecard

Conforme anteriormente referido, a South Trend Hotels tem o seu negocio dividido em dois
segmentos distintos, o segmento da hotelaria de 4 estrelas, e 0 segmento da hotelaria 5 estrelas.
Embora a empresa tenha uma estratégia global como antes identificada, € importante distinguir
0s segmentos de 4 e 5 estrelas na elaboracdo das ferramentas de controlo.

Sendo ambos os hotéis estruturas com varias areas de negdcio, como é possivel verificar no
organigrama da organizacao (Figura 5), serdo elaborados um Balanced Scorecard corporativo

transversal a todo o hotel e varios operacionais para cada area de negocio. Desta forma é
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possivel isolar e acompanhar a performance individual, independente da atividade das restantes
e conjuga-las num dnico BSC onde séo expostos todas as areas de negocio, permitindo uma

viséo global da unidade de negdcio.

A partir desta metodologia poderdo ser identificadas as semelhancas e diferencas entre os
segmentos de 4 e 5 estrelas. Pretende-se criar um instrumento de auxilio a gestdo e a tomada
de decisdo que fornece aos gestores uma visao global do desempenho da organizagédo como um

todo embora diferenciada entre os seus dois segmentos de atividade.

5.1.1. As diferentes perspetivas do Balanced Scorecard

Para fornecer dados sobre o desempenho, o0 BSC assenta em quatro perspetivas gerais e
transversais a todas as organizacOes, sobre as quais serd assente o controlo e gestdo da

estratégia.
51.1.1. Perspetiva Financeira

Na perspetiva financeira sdo englobados os interesses maioritarios dos acionistas que por
norma estéo ligados com a criacdo de valor e a capacidade de gerar resultados no presente e no

futuro. Em termos de sintese pode colocar-se a questdo: Como remunerar o acionista?

Crescimento

- Perspetiva Diminuigdo do
Criagdo de valor ) ) o
Financeira endividamento

E Rendibilidade ‘

Figura 9 - Perspetiva Financeira

Temos entdo assim as quatro linhas orientadoras na perspetiva financeira (Figura 9) para

mensuracdo da performance da organizagao:

e Crescimento — com o crescimento da atividade e dos produtos e servigos colocados a
disposicao do cliente sera possivel a organizacao diversificar-se entre mercados e dessa

forma maximizar lucros e expandir-se;
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Rendibilidade — Esta é a linha orientadora chave que faz com que o acionista queira
investir no negdcio e consiga ver o seu capital remunerado. E na maioria das vezes o
principal indicador capaz de criar, ou ndo, satisfacdo ao acionista;

Diminuicao do endividamento — A atividade hoteleira exige grande esfor¢o financeiro
e grandes fontes de financiamento, assim sendo, é de todo o interesse do acionista
reduzir endividamento, e consequente despesa com capital alheio;

Criacdo de valor — Aliada a rendibilidade segue a criacéo de valor, embora ums néo se
traduza automaticamente na outra, o acionista, ao investir no negdcio, espera ver valor
adicionado ao seu portefolio. Desta forma é obrigatorio que as organizagdes criem valor
acrescentado ao acionista e ndo destruam valor da sua carteira, pois os fundos aplicados

a este negdcio poderiam ser reinvestidos em outro com maior criacdo de valor.

5.1.1.2. Perspetiva dos clientes

Uma organizagdo ndo € nada sem os seus clientes, sem eles ndo ha negdcio e ndo ha

crescimento, tendo em conta este fator e a importancia do mesmo, é perentdrio que esta

perspetiva seja fundamental de ser acompanhada a 100% por medicGes que permitem avaliar

constantemente a sua performance e permitam avaliar a necessidade, ou ndo, de intervencéo.

Resumindo em uma so frase: Como avaliar a carteira de clientes?

Fidelizagdo

Perspetiva
dos clientes

[ Crescimento W

Figura 10 - Perspetiva dos clientes

{ Satisfagdo { Retengdo J

Foram atribuidas quatro linhas orientadoras para a perspetiva dos clientes para que seja possivel

fazer o acompanhamento mencionado ficando definidas conforme se afigura (Figura 10):

Fidelizacdo — N&o perder clientes é constantemente uma preocupacao da organizacéo,
a fidelizacdo dos clientes fornece uma imagem de mercado de boa performance e

garante a organizacao receitas indispensaveis. No caso dos hotéis é muito importante a
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fidelizacdo de clientes corporate sendo estes clientes os que mais atividade tém em
época baixa e ajudam a colmatar a falta de clientes pontais, os tradicionais clientes
particulares;

e Crescimento — Na perspetiva dos clientes é importante definir o crescimento pois este
fornece um importante contributo para o aumento do volume de negdcios. A carteira
de cliente deve ser diversificada de modo a permitir avaliar mercados e tipologias de
clientes que geram maior valor para a empresa, deve a organizagao entao crescer nesses
setores que se revelam mais valiosos;

e Retencdo — Conseguir novos clientes e diversificar nos clientes atuais nao perdendo
mercado € o que se tenciona medir com este indicador. Fidelizacdo e retencdo sdo
indicadores que devem trabalhar em conjunto de modo a maximizar as oportunidades
e consequente o volume de negdcio aumentando assim a quota de mercado;

e Satisfacdo — O cliente satisfeito é um cliente que volta. Num mundo cada vez mais
digital e de facil acesso é importante garantir a satisfacdo do cliente de modo a fidelizar
0 mesmo, bem como atrair novos clientes através de uma marca sélida e com boa

reputacao no mercado.
5.1.1.3. Perspetiva dos processos internos

Apenas é possivel maximizar os resultados da organizacdo se todos os processos envolvidos
na atividade estiverem também eles no seu maximo. O dia-a-dia das organizacdes traduz-se em
varios processos independentes que fazem parte de um todo, se alguma parte deste todo nao
estiver bem coordenada a organizacao arrisca-se a desperdicar recursos que de outra forma
poderiam estar a ser aplicados em outras fungdes. Apenas se consegue maximizar 0s objetivos
da perspetiva de clientes e financeira se todas as atividades forem bem controladas e
coordenadas. Esta perspetiva procura dar resposta a uma questdo fundamental de todas as

organizagdes: Como gerar valor nos processos internos?
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Racionalizagdo
[ Qualidade B —s0s { Eficiéncia 1
Internos

[ Organizagao l

Figura 11 - Perspetiva dos processos internos

Para controlo dos processos internos foram designados 0s quatro principais objetivos acima

referidos (Figura 11) de modo a assegurar uma homogeneidade nos processos internos e um

correto aproveitamento da estrutura existente.

Racionalizacdo — Minimizar a despesa de modo a ndo se despender mais do que o
necessario para otimizar os seus servicos bem como a qualidade dos seus produtos. No
mercado da hotelaria a operacdo é muitas vezes complexa e por vezes muitas sdo as
areas envolvidas no servigo prestado a um Gnico cliente, qualquer deslize em termos de
custos operacionais, quando multiplicado por muitos clientes, leva a que sejam
despendidos recursos na operacao que vao gerar uma relevante perda de valor na sua
estrutura, tanto financeira como operacional,

Organizacdo — Os processos internos apesar de independentes s6 fazem sentido se
trouxerem valor acrescentado a toda a organizacao, caso isto ndo aconteca a empresa
esta a desperdicar recursos que poderiam ser alocados a outras dimensdes do negdcio.
Desde a venda até a prestacdo do servico, praticamente todos 0s segmentos estdo
envolvidos e a organizacdo interna e planeamento operacional devem ser
constantemente monitorizados de modo a se apurar falhas ou atrasos que podem causar
danos a operacao;

Eficiéncia — Este € um ponto-chave para que os objetivos estratégicos da organizagéo
sejam alcancados, utilizar ao maximo os recursos disponiveis garantindo a eficiéncia
da estrutura;

Qualidade — Quando estamos num mercado onde a competitividade tem um peso téo
grande como a hotelaria, a qualidade dos processos internos deve ser constantemente

monitorizada. Estamos inseridos num negocio que é avaliado pelo cliente tanto a
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qualidade do produto que lhe € servido, seja uma refeicdo ou uma bebida, como o
servico que lhe é prestado, seja alojamento ou catering. A qualidade em todos estes
processos tem que ser sempre avaliada e colocada em causa para que se minimizem os
erros e seja evitado o mau servico, que se transmite automaticamente numa perda de

clientes, sejam eles particulares ou empresas.
5.1.1.4. Perspetiva do desenvolvimento organizacional

Competéncias e condi¢Ges sdo os dois objectivos-chave que se procura acompanhar,
monitorizar e melhorar em toda a organizagdo, desde o topo da estrutura até a base do
organigrama. Ter um quadro de pessoas com competéncias e formar as pessoas das mesmas,
dando condicdes para que essas competéncias sejam aplicadas, € importante para o crescimento
e melhoria continua da operacédo e da organizacdo. Num mercado de elevada competitividade
a inovacdo estd bastante presente e € sem duvida importante apresentar um servico de
exceléncia, mas este tem imperativamente de ser acompanhado da constante inovacdo do

mercado. Resumindo: Como maximizar o desempenho dos colaboradores?

Satisfagdo
- Desenvolvimento .
Inovacao A Retengao
Organizacional

Formagao

Figura 12 - Perspetiva do desenvolvimento organizacional

Estéo assim definidos os quatro pilares (Figura 12) sobre os quais assenta o desenvolvimento

da organizacdo como um todo com base nas suas pessoas:

e Satisfacdo — Colaboradores satisfeitos criam um ambiente onde se torna agradavel
trabalhar e uma atmosfera contagiante de contentamento que depressa € incutido nos
restantes trabalhadores levando a um desempenho superior e concorréncia saudavel,

e Formacdo — Formar os colaboradores traz duas consequéncias positivas para a
organizacdo, a primeira € o colaborador sentir que estd a desenvolver-se

profissionalmente adquirindo novas competéncias, seja em formacdes externas, sejaem
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formacdes internas onde sdo passados conhecimentos através dos quadros mais
experientes como os chefes de equipa ou seccdo, a segunda é dotar o trabalhador de
competéncias que lhe permitam inovar e com isso inovar 0 servigo prestado pela
organizacéo;

e Retencdo — Com a preocupacao em formar e despender recursos com os trabalhadores,
sejam eles financeiros ou operacionais, & importante que eles integrem a estrutura a
longo-prazo aplicando os conhecimentos adquiridos na estrutura atual e ndo na
concorréncia;

e Inovacdo — Ponto-chave da estratégia para fazer face aos concorrentes diretos da
organizacdo. O acompanhamento desta dimensdo faz com que a organizacdo se
aperceba se esta estagnada ou esta ativa no mercado e continua a dinamizar de acordo

com as exigéncias dos clientes.

5.2.Mapa Estratégico

Na construcdo do Balanced Scorecard o objetivo principal € traduzir a visdo e a missao num
aglomerado de objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso, medidos por indicadores de
desempenho, que permitam seguir o caminho de negécio idealizado no médio-longo prazo

alinhando as iniciativas com os objetivos.

Existe uma relacdo causa-efeito em todos os objetivos estratégicos indicados em cada uma das
perspetivas que, quando integrados como um todo na organizagdo, permitem visualizar o valor

acrescentado que cada uma delas tem para a estratégia global da organizacéo.

O desenho do mapa estratégico (Figura 13) é, por esta via, indispensavel, pois permite ao
controller e a restante estrutura de gestdo perceber se 0s objetivos estdo a contribuir para a

organizacdo em geral, ou se por outro lado sdo dispensaveis.
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Figura 13 - Mapa Estratégico

Como é possivel verificar, todos o0s objetivos, numa perspetiva de bottom-up, convergem em
muitos casos para mais do que um objetivo na perspetiva acima. Esta abordagem ao mapa
estratégico teve em vista como principais objetivos da empresa a criacdo de valor para o
acionista e a rendibilidade do negdcio sendo esses 0s objetivos que acabam por ter mais
ligaches diretas e de diversas perspetivas, onde algumas ndo sdo passiveis de ligacdo a
perspetiva mais acima mas sdo de extrema importancia quando estamos num contexto de

rendibilidade e geracdo de valor:

e Processos internos — Muitas vezes 0s processos internos nao tém ligacdo direta com a
perspetiva dos clientes, como é o caso da racionaliza¢do ou da organizacdo. Ambos
estes processos sao indispensaveis a criacdo de valor e aumento da rendibilidade
embora ndo seja através dos mesmos que serd verificado um aumento do volume de
negocios ou uma subida na taxa de fidelizacdo, no entanto quando obtemos o valor de

custo para esses objetivos, ai sim, estes processos tém um peso muito significativo.

No entanto, apesar de ndo mencionado no mapa estratégico, pois este sé tende a mostrar as
ligacOes entre as diferentes perspetivas, dentro da mesma perspetiva verifica-se constante uma

“entreajuda” relativamente aos diferentes objetivos:

e Aprendizagem e desenvolvimento — Trabalhadores formados tém mais ferramentas
para inovar, por norma mostram também uma maior satisfacdo no trabalho por sentirem
que estdo a desenvolver as suas competéncias diariamente, isto leva a uma subida da

taxa de retencdo dos quadros atuais da empresa.
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e Processos internos — Através de processos internos com elevado grau de organizagdo e
coordenacdo estes sdo mais eficientes. Quanto maior a eficiéncia, mais racionalizacao
existe, pois, o desperdicio, seja ele material ou intelectual, € menor. Neste processo de
racionalizacdo e eficiéncia é sempre obrigatério manter a qualidade dos produtos e
servicos colocados a disposi¢do do cliente.

e Clientes — Satisfazer 0s nossos clientes tem dois impactos diretos muito importantes: 1)
uma imagem de confianca para 0 mercado, seja através de online reviews ou mesmo
agéncias promocionais ou organizadores de eventos que por sua vez vem trazer
crescimento, mais clientes, maior volume de negdcios, mais receita, mais valor gerado
para o acionista; ii) fidelizacdo e retengéo dos atuais clientes.

e Financeira — Esta Ultima perspetiva é a conjugacdo dos bons ou maus resultados de
todas as outras. Todos 0s objetivos sdo convergidos e se traduzem em lucro, valor
gerado para o acionista, atraves da rendibilidade dos varios processos, um crescimento
nos resultados e uma diminuicdo do endividamento através da origem de excedentes de

capitais resultantes da operacao.

5.3.0 BSC Corporativo

Depois de elaborado o mapa estratégico e terem sido alinhados todos os objetivos com a
estratégia na empresa nas diversas dimensfes € necessario dar o passo seguinte na elaboracao
dos mapas de apoio que passara pelo processo de definir os Key Performance Indicators (KPI)
e metas que servirdo de guia e medicdo de performance nas diversas dimens6es ao longo do
desempenho da atividade. Estes KPI serdo apresentados em conjunto e a medida que sdo

desenvolvidos os BSC.

Através do Balanced Scorecard corporativo € possivel obter uma visdo geral e transversal da
organizacao e identificar areas problematicas que ndo estdo a ir de encontro as metas tracadas,
no entanto, quando levantada esta questdo, apenas através dos BSC operacionais se torna
possivel aprofundar a questdo. Esses mesmos BSC devem ser elaborados em perfeita
consonancia com o BSC corporativo e permitir desdobrar os indicadores de ma performance
de modo a chegar a raiz do problema. Apesar de os indicadores dos diversos BSC serem por
vezes semelhantes, é importante salientar que os valores que eles apresentam muitas das vezes
sdo diferentes. Quando, por exemplo, falamos em negocio no BSC Corporativo, estamos a falar
do total das vendas em todos os departamentos, enquanto que nos BCS operacionais sera

possivel individualizar por areas estes valores e perceber quais as que ndo estdo a cumprir com
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0 esperado. O semelhante acontece com 0 Economato, quando estamos a abordar o tema dos
racios das comidas e bebidas é importante saber qual a sec¢do cuja margem dos produtos

vendidos esté inferior ao que foi planeado.

O BSC Corporativo (Figura 14) representa a performance da organizacdo como um todo,
dividindo pelos dois segmentos de atividade, 4 e 5 estrelas. Fica entdo exposta, sucintamente,
a performance geral de ambos os hotéis. Esta é suposto ser uma ferramenta de rapida consulta
e identificacdo de possiveis problemas com um numero reduzido de indicadores, abordando
todas as dimensoes, para que a administracdo e dire¢do geral consigam saber se a atividade esta

num bom caminho ou é necesséria intervengdo em algum aspeto.
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Perspetivas

Clientes

Processos
Internos

Desenvolvimento
Organizacional

Eixo Estratégico

Crescimento

Rendibilidade

Diminui¢do do
endividamento

Criagdo de valor

Fidelizagdo

Crescimento

Retenc¢do

Satisfacdo

Racionalizagdo

Organizagdo

Eficiéncia

Qualidade

Satisfagdo

Retengdo

Formagdo

Inovagdo

Objetivos

Indicadores

Unidade
de
medida

Formula de célculo

Ponderagdo

SEstrelas 4 Estrelas

5 Estrelas

RealN AnoN+1 AnoN+2 AnoN

4Estrelas

Real N AnoN+1 Ano N+2

Volume de vendas Euros Total de vendas 3 7|
Aumento do volume de negdcios
Taxa de crescimento % [Vendas N/Vendas N-1]-1 5 4
RevPar Euros Total vendas de alojamento / n2 de quartos disponiveis 4 4
Aumento da rendibilidade do volume de 6
Prego médio por quarto ocupado Euros Total vendas de alojamento / n2 de quartos ocupados 6| 4
Diminui¢do da divida global da empresa Récio endividamento % [Total passivo/Total do ativo]*100 1] 4
Aumento do valor gerado pelo negécio ao acionista Margem de contribuicdo residual Euros Margem de contribuigdo residual 3] 6)
Aumento da taxa de fidelizagdo dos clientes Volume de negdcios por cliente jd existente Euros Volume de negécios por cliente existente / N2 total de clientes existentes 3] 3]
Identificar novas oportunidades de negécio n2de novos cliientes Unidade N2 de novos clientes 6 4
/Aumento da taxa de reviews on-line Taxa on-line review % N2 de reviews / n2 de novos clientes 7 6|
Aumento da ocupagdo Taxa de ocupagdo % Ne de quartos ocupados em N / n2 de quartos disponiveis em N 4 3]
Diversificagdo dos servigos nos clientes atuais Quota de mercado % Total de vendas / total de vendas do setor na cidade de Evora 4 5)
Angariagdo de novos clientes Volume negécios em novos clientes Euros Total de vendas a novos clientes 5] 3]
Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente Indice satisfagdo Unidade Classificagdo atribuida pelo cliente nos questionarios de satisfagio 7| 5]
Custos de exploragdo por quarto Euros Custos da secgdo alojamento / n2 de quartos ocupados 3] 6)
Diminuigdo dos custos de exploracdo
Récios F&B % Total de custos de F&B / Total de vendas de F&B 4 7|
Diminuigdo da b iae di arios Duragdo do ciclo de venda N de dias| |Dia da prestagdo de servigo ao cliente - Dia de envio da folha de servigo 3] 4
Melhoria da eficiéncia comercial e técnica Taxa de concretizagdo da venda % Ne de vendas fechadas / N2 de vendas propostas enviadas 5] 3]
Ne de reclamagdes Unidade N2 de reclamagdes diretas 6 4
Aumento da qualidade dos servigos
N2 de reviews negativos Unidade N2 de online reviews negativos 6 4
do grau de satisf: dos recursos humanos indice de satisfagdo % fndice de satisfagdo do questiondrio semestral 3] 3]
Minimizagdo das saidas de quadros competentes. N2 de saidas de colabores competentes Unidade N2 de saidas de colabores com nivel 4 ou acima 3 3
Aumento da qualificagdo dos recursos humanos N2 de horas de formagdo Unidade N2 de horas de formagdo 6| 5|
dai 630 NOs p e servios N2 de inovagdes Unidade N2implementagdes das melhorias propostas 3 3

Figura 14 - Balanced Scorecard Corporativo
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Quando algum destes indicadores se apresenta como insatisfatorio tera que ser dado inicio a
um trabalho de desdobramento do BSC através dos BSC operacionais das sec¢es que tém
influéncia direta naquele objetivo e, em conjunto com o gestor responsével dessa seccao,

implementar acdes de correcdo e acompanhamento alargado do problema identificado.

Estdo assim definidos os objetivos estratégicos e a sua forma de medicdo e acompanhamento
ao longo do desempenho da atividade da organizagédo. Estes indicadores devem estar sempre
atualizados, quando disponivel, sendo que alguns deles tém alguma demora entre a sua data-
valor e a sua data de reporte, como é o exemplo do endividamento, que é retirado das
demonstragdes financeiras que apenas estdo disponiveis mensalmente apos o fecho
contabilistico, no entanto outros indicadores devem ser atualizados assim que existir

informacao disponivel, como é o caso da taxa de ocupacdo ou do RevPar.

Por norma os indicadores de proveitos sdo os mais rapidos de obter pois tém todos origem no
software front-office onde é feita toda a gestdo operacional da organizagdo permitindo assim
ter indicadores ndo s6 do presente, mas também de periodos futuros, conseguindo assim a
organizacdo antecipar dificuldades e montar atempadamente mecanismos de combate as

mesmas.

Para alcancar 0s objetivos propostos € necessario criar planos de acdo e iniciativas a
desempenhar em cada uma das perspetivas, neste caso muitas iniciativas ndo estardo
diretamente ligadas a todos os departamentos. Como exemplo temos o departamento
financeiro, que nédo terd planos de acdo na area comercial, é entdo necessario criar/definir
primeiramente esses objetivos e sO depois perceber como cada sec¢do contribui para o

desenvolvimento desses planos de acao e pode efetivamente acrescentar valor a estratégia.
5.4.Planos de acao
Desenhar planos de a¢do em concordancia com a estratégia definida é um processo onde tém

de ser envolvidos os gestores de cada unidade bem como o diretor geral e toda a estrutura de

top management.

Para cada perspetiva foram definidas certo nimero de tarefas consideradas como “planos de

acao” de modo a ajudar a atingir os objetivos propostos:

e Perspetiva financeira:

Identificar novas oportunidades de negécio;
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Diversificar mercados;
Diminuir os custos fixos;
Reduzir o prazo médio de recebimento;
Aumentar o prazo médio de pagamento;
Aumentar a oferta no mercado empresarial;
Aumentar o nimero de eventos de grande dimensao.
e Perspetiva dos clientes:
Participar em eventos de promogéo;
Garantir o preenchimento do inquérito satisfacéo;
Aumentar 0 numero de parceiros estratégicos;
Promover agdes de incentivo a divulgacao do espaco nas redes sociais.
e Perspetiva dos processos internos:
Melhorar a eficiéncia dos processos internos;
Maior rapidez na disponibiliza¢io de informacéo;
Promover agdes de benchmarking;
Cumprir os prazos estabelecidos.
e Perspetiva do desenvolvimento organizacional:
Realizar inquéritos internos de satisfacdo peer e acima da funcéo;
Incentivar a apresentacdo de ideias inovadoras;
Promover agdes de formacéo;

Desenvolver a delegagéo de funcGes e responsabilizacao.

As iniciativas acima propostas sao importantes em diversos aspetos, no entanto, nem todas tém
0 mesmo peso para a estrutura organizacional sendo que é importante definir quais as aces
prioritarias e que devem ser encaradas com mais urgéncia mediante a sua contribui¢cdo para os

objetivos.

Abaixo é apresentada uma tabela onde é possivel visualizar quais as a¢fes com maior
relevancia e que devem ser tratadas como prioritarias, bem como aquelas que ndo tém muito

impacto na estrutura a curto prazo e ndo urgem de implementacdo imediata.
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Identificar novas
oportunidades de
negocio

Diminuigdo dos custos
fixos

Diversificar mercados

Redugdo prazo médio de
recebimento

Aumento do
volume de
negocios

Aumento da
rendibilidade
do volume de

negocios

Diminuigdo da
divida global
da empresa

Aumento prazo médio
de pagamento

Aumentar oferta no
mercado empresarial

Aumento de eventos de
grande dimensdo

Participagdo eventos de
promogéo

Garantir o
preenchimento do
inquérito satisfagdo

Aumento de parceiros

estratégicos

AcGes de incentivo a
divulgacdo dos hotéis

Melhorar a eficiéncia dos
processos internos

Maior rapidez na
disponibilizagdo de
informagdo

Acbes de benchmarking

Cumprimento dos prazos
establecidos

Aumento do
valor gerado
pelo negécio
ao acionista

Aumento da
taxa de

fidelizagdo dos

clientes

Aumento da
Diversificagdo Rendibilidade Diminuigdo dos
Aumentoda |Aumento do n? ) s Angariagdo de taxa global de <
- dos servigos nos i dos novos i " custos de
ocupagdo de eventos . .| novos clientes ) satisfacdo do
clientes atuais clientes diente exploragdo

Diminuigdo da
burocracia e
processos
obsoletos

Melhorar
eficiéncia
comercial e
técnica

Maximizagdo

Aumentoda | Minimizagdo | Aumentoda
Aumento da do grau de o 5 .
) o qualificagdo | dassaidasde | inovagdo nos
qualidade dos | satisfagdo dos
. dos recursos quadros processos e
servigos recursos H
humanos competentes servigos
humanos

Inquéritos de satisfagdo
peer e superior

Incentivara

apresentagdo de ideias
inovadores

Promover agdes de
formagdo

Desenvolver a delegagdo
de fungbes e
responsabilizagdo

Figura 15 - Objetivos estratégicos vs. Iniciativas operacioanais
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Na tabela acima (Figura 15) foram atribuidos diferentes valores as iniciativas conforme o
impacto que as mesmas tivessem nos objetivos, as de elevado impacto foi atribuido 3 valores,
de reduzido impacto 1 valor e de impacto negativo foi atribuido -1 (valor negativo). Deste
modo e possivel mensurar a importancia das iniciativas e ter uma visdo integrada da conjugacéo
de objetivos com as iniciativas propostas, para mais facilmente perceber quais tém maior
impacto e que por isso devem ser imediatamente colocadas em préatica e constantemente
monitorizadas. Assim temos como prioridade: i) identificar novas oportunidades de negécio;
ii) melhorar a eficiéncia dos processos internos; iii) acdes de incentivo a divulgacéo dos hotéis;

iv) aumentar oferta no mercado empresarial; v) promover a¢des de formacéo.

Resumindo o trabalho efetuado numa simples tabela (Figura 16) de facil compreensdo e
acompanhamento, abaixo € apresentado um resumo das iniciativas prioritarias bem como

indicadores e prazos de revisao:

) Metas de
Indicadores .
revisdo

Identificar novas

: L. n2 novos clientes Mensal
oportunidades de negdcio
Melhorar a eficiéncia dos »
. prazo de execugdo Mensal
processos internos
Agbes de incentivo a . . .
n2 de online reviews Trimestral

divulgagdo dos hotéis

Aumentar oferta no mercado volume de vendas

: Trimestral
empresarial corporate

n2 de agdes de

N Semestral
formagdo

Promover agdes de formagdo

Figura 16 - Iniciativas Prioritdrias

Para depois serem construidos os restantes BSC departamentais € necessario definir quais 0s
objetivos que diretamente estdo ligados a essas areas e assim saber quais os indicadores de
monitorizacdo mais indicados, bem como, planos de acdo especificos destes departamentos.
Posteriormente, estando definidos os objetivos com influéncia em cada uma das areas, serdo
aprofundados objetivos especificos e planos de acdo para essas mesmas areas que sejam
convergentes com o BSC corporativo e permitam uma descentralizacdo e responsabilizacdo
das seccdes, a0 mesmo tempo que permitem desdobrar o BSC geral para encontrar a fonte dos
fatores de risco que véo sendo identificados.
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Objetivos

Areas Envolvidas

Comercial

Aumento do
volume de
negocios

Aumento da
rendibilidade
do volume de

negocios

Diminui¢do da
divida global
daempresa

Aumento do
valor gerado
pelo negécio
ao acionista

Aumento da
taxa de
fidelizagdo dos
clientes

Aumento da
ocupagdo

Perspetivas

da Diminuigdo da
Diversificagdo . Rendibilidade dos N
Aumento do n? N Angariagdo de taxa global de burocracia e
dos servigos nos . dos novos . custos de
de eventos " | novos clientes " satisfagdo do ~ processos
clientes atuais clientes " exploragdo
cliente obsoletos

Melhorar
eficiéncia
comercial e
técnica

Aumento da
qualidade dos
servigos

Maximizagdo
do grau de
satisfagdo dos
recursos
humanos

da

qualificagdo

dos recursos
humanos

das saidas de
quadros
competentes

inovagdo nos
processos e
servigos

da

Administrativa

Economato

X

X

Manutengao

Recepgdo

x| X

X

X

X

X

x| X | X

X

X

X

X

X

ALOJAMENTO

X

Andares

x| X

X

X | X

x | X >

X

X

X

COMIDAS E BEBIDAS

Bar X X X X X X X X X X X X
Restaumnte X X X X X X X X X X X X
Cotinh X X X X X X X X X X X X X X

Figura 17 - Impacto dos objetivos por se¢iGo
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Para fazer os diversos Balanced Scorecard operacionais que se seguem, foi necessario perceber
qual o impacto que cada secgdo, ou segmento, tem nos diversos objetivos tracados. E através
da analise do quadro acima (Figura 17) que se torna possivel ter uma imediata percecdo de
quais as areas com mais impacto em cada perspetiva. No caso das areas transversais a toda a
atividade, estas tém menos impacto na atividade quando comparadas com as areas diretas no
contacto com o cliente, isto faz com que estas areas sejam aquelas que tenham maior nimero
de indicadores de mensuracédo de performance visto o seu impacto ser bastante vasto, estando
significativamente presente em praticamente todas as perspetivas, excetuando a perspetiva de
mercado onde a area comercial é a que tem maior impacto, pois a otimizacdo da perspetiva de

mercado depende diretamente da capacidade comercial desta secéo.
5.5.BSC Operacionais

Seguem-se 0s BSC operacionais de cada uma das sec¢bes de atividade dos hotéis. Para
elaboracdo das diferentes ponderacfes teve-se o cuidado de atribuir valores que totalizassem
100 (cem) pontos no total da ponderagéo de cada hotel em cada um dos BSC, tornando mais
rapido e intuitivo verificar qual o peso daquele indicador na performance da seccdo, quando
comparado com o seu semelhante, aplicado a outra unidade hoteleira, permitindo perceber as
variacOes entre perspetivas dado a diferenciacdo dos segmentos de 4 e 5 estrelas. Os valores
atribuidos estdo maioritariamente em concordancia com os valores de ponderacao atribuidos
no BSC Corporativo, sendo em casos pontuais um indicador que pode eventualmente ser mais,
ou menos, significativo para essa seccao em especifico, do que para a organizagdo como um
todo e por essa via ter-lhe sido atribuido uma ponderacéo diferente do BSC Corporativo. Tendo
como exemplo o departamento comercial, os racios de F&B (food & beverage), enquadrados
no objetivo da diminuicéo dos custos de exploragdo, apresentam uma pondera¢do muito mais
significativa no hotel de 4 estrelas, do que no de 5 estrelas, a razdo para que assim seja € o facto
de que, os eventos de F&B, para séries e grupos, sdo em numero muito mais significativo no
hotel de 4 estrelas, o que leva a esta desigualdade entre ponderagdes se qualifigue como uma

importante distingdo entre as performances de ambas as unidades.
5.5.1. Comercial

A area comercial € a area chave de organizacdo de todo o processo de venda ao cliente, quer
seja por intermédio de agéncias de viagens, quer seja por contato direto com o cliente no ato
da reserva, ou até mesmo por empresas interessadas nas instalagbes para a realizacdo de

diversos eventos. E no departamento comercial que devem ser feitos os esforgos de
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diversificacao da oferta e atendimento personalizado ao cliente, este é um dos BSC (Figura 18)
mais extensos atendendo ao fato de que todas as operacOes efetuadas pela area comercial tem
impacto em todas as outras areas. Exercendo este departamento o contacto direto com o cliente,
existe uma forte ponderacao dos indicadores da perspetiva de mercado, seguido dos indicadores
da perspetiva de processos internos, sendo tambéem nesta area que todos 0s processos comecgam,
quando ¢ finalizada a venda € transmitida aos diversos departamentos para que estes comecem

a trabalhar em direg&o da satisfagdo total do cliente.
5.5.2. Administrativa e Financeira

Esta € a area central de informacdo e reporte sobre toda atividade e evolucdo da organizagédo
para as respetivas diregdes e administragdo. O ponto forte e a maior capacidade deste
departamento tem de ser a concreta certeza na apresentacédo dos valores, sem falhas, no menor
intervalo temporal possivel, de modo a apresentar informacéo Gtil para tomada de decisdo
atempada e eficaz. Concentrando também os esforcos enquanto area financeira, deve ter como
objetivo a melhoria de indicadores sobre os quais tem capacidade para tomar medidas que
levem a sua melhoria, seja por aplicacdo de excedente de capitais, seja por esforcos para reduzir

0 Prazo Médio de Recebimento através de cobrancgas mais eficazes (Figura 19).
5.5.3. Economato

O Economato desenvolve a sua atividade “independente” de todos os outros departamentos no
que respeita a procura de produtos que satisfacam a demanda interna da organizacéo, ou seja,
ndo cabe ao economato decidir qual o servico a ser prestado ao cliente, é no entanto
responsabilidade do economato adquirir matérias-primas e mercadorias capazes de prestar o
servico de exceléncia a que a organizacao se propdes perante o cliente, ao menor custo possivel.
E derivado deste atributo que a ferramenta apresentada (Figura 20) tem o seu maior foco nos
racios e no indice de satisfacdo. Conseguir baixar ou manter os racios de custo com a mesma
satisfacdo ao cliente tem de ser o maior objetivo deste departamento. Os processos internos
desempenham um papel muito importante para que esta seccdo seja bem-sucedida nas suas
tarefas. E por esta seccdo que todo o processo de intermediacio passa, 0 comercial negoceia
com o cliente, sdo determinados juntamente com as restantes sec¢es 0s materiais e matérias-
primas necessarias e quanto mais agilidade existir por parte do economato na procura de

produtos ou na satisfacdo das encomendas internas, melhor se torna o seu desempenho.
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5.5.4. Manutencao

O objetivo principal do departamento da Manutencéo € a conjugacéo de trés fatores, rapidez,
namero de intervencdes e qualidade das intervencdes, estes sdo os trés pilares que véo
determinar a sua performance (Figura 21). Esta sec¢do tem uma forte componente de reducéo
de custo associada a qualidade, cabe aos colaboradores deste departamento proceder as
inspecOes necessarias de modo a que os clientes ndo sejam afetados por mau funcionamento
de materiais ou instalacbes, bem como reparar, ou adjudicar a empresas externas no caso de
inexisténcia de know-how, fazendo tudo isto ao menor custo e menor nimero de vezes
possiveis. Este departamento também é solicitado por outros departamentos para resolucéo de
problemas levantados no desenvolver da exploracdo diaria dos ativos, por isso, a componente
interna é igualmente importante. Se um colaborador da sec¢do de andares e limpeza notar que
algo estd mal no quarto, deve ser o préprio a chamar a manutencao e no final da intervencéao

avaliar se o problema ficou resolvido.
5.5.5. Recepcéo

A Recepcdo é o departamento principal no que diz respeito ao contacto direto com o cliente
pois é ele que da sempre as boas vindas e causa o primeiro impacto do servico prestado pelo
hotel como um todo. Este enorme foco no cliente traduz-se numa forte ponderacao na avaliacao
da performance. Embora as suas atividades no dia-a-dia ndo sejam constituidas por tarefas
complexas, a Recepcéo tem de estar dotada de pessoas capazes de encarar um forte volume de
trabalho e atencdo ao detalhe. Cabe também aos rececionistas a faturacdo e o contacto com o
cliente apos servigo prestado, sendo que estes sdo os responsaveis pelo servico “pos-venda”
obrigando que desta forma a postura, amabilidade, cordialidade e simpatia sejam uma constante
no desempenho das fungdes (Figura 22).
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Perspetivas

Clientes

Processos
Internos

Desenvolvimento
Organizacional

Objetivos

Indicadores

Ponderagdo

5
Estrelas

4
[{EEY

Ano N

5 Estrelas
RealN AnoN+1 AnoN+2 AnoN

4 Estrelas
RealN AnoN+1 Ano N+2

RevPar Euros 4 4
Aumento da rendibilidade volume de negdcios e
Prego médio quarto ocupado 7 6
§ 9 P Euros
Volume de vendas 3 9
A Euros
Aumento do volume de negdcios
Taxa de crescimento % 7 5
0
Aumento da taxa de fidelizagdo dos clientes Volume de negécios por cliente ja existente Euros 3 3
Aumento da ocupagdo Taxa de ocupagdo % 6 4
0
Aumento do n? de eventos n2 de eventos X 4 9
Unidade
Diversificagdo dos servigos nos clientes atuais Quota de mercado % 6 3
0
Angariagdo de novos clientes Volume negdécios em novos clientes E— 7 3
Rendibilidade dos novos clientes Volume de negécios por cada novo cliente E 4 3
uros
Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente indice de satisfagdo . 8 6
Unidade
Custos de exploragdo por quarto Euros 4 9
Lo = u
Diminuigdo dos custos de exploragdo
Récios F&B 4 10
%
Tempo de resposta ao cliente Dias 7 4
Diminuigdo da burocracia e processos desnecessarios
Duragdo do ciclo de venda . 4 6
Dias
Melhoria da eficiéncia comercial e técnica Taxa de concretizagdo da venda % 7 4
0
. . indice de satisfaggo 4 3
Maximizagdo do grau de satisfagdo dos recursos i %
humanos NBE hori . 3 )
2 de melhorias propostas
X2 Unidade
Aumento da qualificagdo dos recursos humanos N2 de horas de formagdo Unidade 5 5
Aumento da inovagdo nos processos e servigos N2implementagdes das melhorias propostas Unidade 3 2

Figura 18 - BSC Operacional - Area Comercial
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Perspetivas Objetivos

Indicadores

Ponderagao

5
Estrelas

4
Estrelas

Ano N

5 Estrelas
RealN AnoN+1 AnoN+2 AnoN

4 Estrelas
RealN AnoN+1 Ano N+2

Processos
Internos

Desenvolvimento

Organizacional

Aumento prazo médio de pagamento Dias 7 7
Aumento do valor gerado ao acionista

Redugdo prazo médio de recebimento Dias 9 9

Récio endividamento % 3 9
Diminuigdo da divida global da empresa

Total endividamento Euros 2 5

Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente indice de satisfacdo Unidade 13 8

Diminui¢do da burocracia e processos obsoletos N2 de falhas identificadas Unidade 7 7

Ne de dias de atraso no prazos de entrega de informagdo Dias 14 14
Melhoria da eficiéncia técnica

Ne de propostras de inovagdo Unidade 20 19

s . . ~ [
Maximizagdo do grau de satisfagdo dos recursos Il e e aE # 6 6
humanos . .

N2 de melhorias propostas Unidade 7 5
Aumento da qualificagdo dos recursos humanos N de horas de formagdo Unidade 7 7
Aumento da inovagdo nos processos e servigos N2implementagdes das melhorias propostas Unidade 5 4

Figura 19 - BSC Operacional - Area Administrativa
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Perspetivas

Processos
Internos

Desenvolvimento
Organizacional

Objetivos

Indicadores

Ponderagao

5
Estrelas

4
[{EEY

Ano N

5 Estrelas
RealN AnoN+1 AnoN+2 AnoN

4 Estrelas
RealN AnoN+1 Ano N+2

Récio Comidas % 13 15
Aumento da rendibilidade do volume de negdcios Récio Bebidas % 13 15

Récio ameneties % 9 9
Aumento do valor gerado pelo negdcio ao acionista Valor médio de inventario Euros 6 6
Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente indice de satisfacdo Unidade 13 9

Introdugdo de produtos substitutos Unidade 9 9
Diminuigdo dos custos de exploragdo

Prazo médio de Stock Dias 6 6
Diminuigdo da burocracia e processos desnecessarios N2 de propostas de melhoria Unidade 9 9
Melhoria da eficiéncia técnica Tempo de satisfagdo das requisi¢des Dias 11 11
Aumento da qualificagdo dos recursos humanos N2 de horas de formagdo Unidade 6 6
Aumento da inovagdo nos processos internos N2 de inovagdes implementadas Unidade 5 5

Figura 20 - BSC Operacional - Area Economato
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Perspetivas

Clientes

Processos
Internos

Desenvolvimento
Organizacional

Objetivos

Indicadores

Ponderagao

5
Estrelas

q
Estrelas

Ano N

5 Estrelas
RealN AnoN+1 AnoN+2 AnoN

4 Estrelas
RealN AnoN+1 Ano N+2

Aumento da rendibilidade do volume de negdcios Diminuigdo dos custos conservagdo e reparagdo Euros 13 15
n2 de reclamagdes relativamente as instalagdes Unidade 13 10
Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente
indice de satisfacio Unidade 13 10
n2 de intervengdes Unidade 13 14
Melhoria da eficiéncia técnica
Tempo de intervencdo Horas 15 17
Aumento da qualidade interna dos servigos N2 de reclamagGes internas Unidade 6 8
s . . ~ 0
Maximizagdo do grau de satisfagdo dos recursos iR B e ° 8
humanos . .
N2 de melhorias propostas Unidade 5 5
Minimizagdo das saidas de quadros competentes N2 de saidas de colabores competentes Unidade 9 8
Aumento da inovagdo nos processos e servigos N2implementagdes das melhorias propostas Unidade 4 5

Figura 21 - BSC Operacional - Area Manuteng¢éo
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Perspetivas

Clientes

Processos
internos

Desenvolvimento
Organizacional

Objetivos

Indicadores

Ponderagao

5
Estrelas

q
Estrelas

AnoN

5 Estrelas
RealN AnoN+1 AnoN+2 AnoN

4 Estrelas
RealN AnoN+1 Ano N+2

Aumento da rendibilidade do volume de negécios Custos com pessoal Euros 5 12
Aumento da taxa de fidelizagdo dos clientes Volume de negécios por cliente ja existente Euros 3 5
Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente indice satisfacdo Unidade 10 8
Tempo de resposta ao cliente Dias 9 5
Diminuigdo da burocracia e processos desnecessarios Prazo médio de recebimento Dias 4 4
Duragdo média do check-in Minutos 4 8
Melhoria da eficiéncia técnica n2 de falhas identificadas Unidade 9 10
Ne de reclamagbes Unidade 10 8
Aumento da qualidade dos servigos N2 de reviews negativos Unidade 10 8
Classificagdo do atendimento Unidade 14 12
Maximizagdo do grau de satisfagdo dos recursos Indice de satisfagdo & 7 6
humanos
N2 de melhorias propostas Unidade 5 4
Minimizagdo das saidas de quadros competentes N2 de saidas de colabores competentes Unidade 7 6
Aumento da inovagdo nos processos e servigos N2implementagdes das melhorias propostas Unidade 3 4

Figura 22 - BSC Operacional - Area Recep¢éio
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5.5.6. Andares

O departamento dos andares € composto pelas equipas de housekeeping de ambos 0s hotéis,
cada uma destas equipas tem o seu responsavel e apesar de o cliente ndo se aperceber do
trabalho feito por este departamento, é fruto deste mesmo trabalho que o cliente vai refletir o
feedback da sua estadia em termos de limpeza e conforto, um dos pontos mais importante das
avaliacGes de mercado on-line. Este departamento tem como duas rubricas de gasto de maior
importancia o pessoal extra organizacdo que é subcontratado, que varia consoante ocupacéo, e
0 custo com as roupas e amenities consumidos, sendo que todo o material de lengdis e
atoalhados € contratado com uma empresa externa que se encarrega da sua limpeza e

manutencao.

Para uma melhor avaliacdo da capacidade utilizada e para nos certificarmos que néo incorremos
em custos com pessoal extra que sejam desnecessarios, é proposto o controlo da utilizacao de
capacidade aplicando um algoritmo que vai permitir chegar a um valor absoluto e comparar
com o valor que seria ideal. Em média, por cada quarto ocupado, € necessario 1 pessoa durante
20 minutos na unidade de 4 estrelas, e outra durante 30 minutos na unidade de 5 estrelas
(valores indicativos), quando comparado estes valores com as pessoas disponiveis para o
servico devemos entdo chegar a um valor concreto e saber como esta a performance deste
indicador. O horério de limpeza dos quartos ¢ em média 5 horas, sendo que as restantes horas
sdo para limpeza de areas comuns as instalacfes, limpezas essas que sdo constantes e nao

entram para a férmula de célculo.

Utilizacdo da Quartos ocupados
P L
colaboradores
Utilizacdo da Quartos ocupados
i _ 1
capacidade 12 5+ deo x 100
(5 Estrelas)
colaboradores

Este indicador tem uma ponderagdo muito importante porque transmite a correta imagem de
quanto pessoal extra podemos estar a utilizar desnecessariamente ou permite detetar algum
erro que em que o pessoal esteja a incorrer no decorrer das suas tarefas, e desta forma corrigir

esse mesmo erro (Figura 23).
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Perspetivas

Clientes

Processos
Internos

Desenvolvimento
Organizacional

Objetivos

Indicadores

Ponderagdo

5
Estrelas

4
[{EEY

Ano N

5 Estrelas
RealN AnoN+1 AnoN+2 AnoN

4 Estrelas
RealN AnoN+1 Ano N+2

Custo com lavandaria por quarto ocupado Euros 6 10
Aumento da rendibilidade do volume de negdcios Custos com pessoal Euros 8 10

Custo com ameneties por quarto ocupado Euros 6 8

indice satisfacdo com a limpeza do quarto Unidade 15 14
Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente

indice de satisfacdo Unidade 9 8
Melhoria da eficiéncia técnica Utilizagdo da capacidade % 7 12

N2 de reclamagbes Unidade 12 8
Aumento da qualidade dos servigos

N2 de reviews negativos Unidade 12 8

s . . ~ 0
Maximizagdo do grau de satisfagdo dos recursos Ielea ez e pee 2 7 6
humanos . .

N2 de melhorias propostas Unidade 5 5
Minimizagdo das saidas de quadros competentes N2 de saidas de colabores competentes Unidade 7 6
Aumento da inovagdo nos processos e servigos N2implementagdes das melhorias propostas Unidade 5 5

Figura 23 - BSC Operacional - Area Andares
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5.5.7. Bar

A seccdo de Bar presta servico de atendimento ao hospede e a clientes externos em todo o
segmento das bebidas e tem também uma carta de refeicBes leves, essas refeicdes sdo
confecionadas pela cozinha e por essa razdo nédo existe impacto das comidas na sua dimensao
de avaliacdo de performance (Figura 24). E também responsabilidade desta seccdo a
organizacdo de coffee breaks de eventos empresariais e eventuais congressos ou outros eventos

corporate (Figura 24).

Existe um bar por cada unidade hoteleira e o responsavel desta sec¢do é transversal ao
segmento de 4 e 5 estrelas. No entanto, sendo os comportamentos destes completamente
diferentes, os mesmos ndo podem ter as mesmas atribuigdes. Esta sec¢do, quando representada
no hotel de 5 estrelas, vé a sua atengdo mais focada no servigo personalizado ao cliente
individual com foco na perspetiva do cliente e do servico a este prestado. No segmento de 4

estrelas esta ja aponta mais para uma perspetiva de valorizacdo financeira.

Em todas estas sec¢bes onde existe contacto direto com o cliente é de extrema importancia o
bom servico e a simpatia no atendimento, bem como a inovacéo e a capacidade de surpreender
e agradar o cliente sendo para isso necessario formar, reter e agradar os colaboradores mais

capazes.

Esta seccdo tende a ser um departamento dotado de alguma criatividade na elaboracdo de
diversos novos cocktails bem como introdugdo de novas bebidas no mercado, como por
exemplo o recente boom do Gin Tonico e de todas as diversas marcas que foram criadas, dai
ter sido também introduzida a perspetiva da formacdo, sendo que a mesma pode ndo ser
lecionada por qualquer entidade especializada, mas sim pelas diversas marcas de bebidas nos

varios eventos de promog¢do que muitas vezes tém lugar nas nossas instalacées.
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Ponderagdo

Perspetivas Objetivos Indicadores
5 4 5 Estrelas 4 Estrelas
Estrelas Estrelas AnoN RealN AnoN+l1 AnoN+2 AnoN RealN AnoN+1 Ano N+2

Volume de vendas Euros 4 10
Aumento do volume de negdcios Taxa de crescimento % 8 3
Faturagdo média por cliente Euros 6 7
Aumento do valor gerado pelo negdcio ao acionista Valor médio de inventario Euros 3 3
Custos com pessoal Euros 3 3
Aumento da rendibilidade do volume de negécios Racio custo das bebidas vendidas Euros 9 13
Margem de contribuicdo Euros 5 5
Aumento do n? de eventos n2 de eventos Unidade 8 8
Clientes
Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente indice satisfacdo Unidade 9 7
Diminuigdo dos custos de exploragdo Prazo médio de Stock Euros 3 3
Melhoria da eficiéncia técnica Ne de falhas identificadas Unidade 2 7
Processos
Internos . .
N2 de reclamagbes Unidade 9 7
Aumento da qualidade dos servigos
N2 de reviews negativos Unidade 8 5
s . . ~ 0
Maximizagdo do grau de satisfagdo dos recursos IR RS R & 6 >
humanos X .
N2 de melhorias propostas Unidade 5 3
Desenvolvimento . . )
.. Aumento da qualificagdo dos recursos humanos N2 de horas de formagdo Unidade 6 5
Organizacional
Minimizag&o das saidas de quadros competentes Ne de saidas de colabores competentes Unidade 3 3
Aumento da inovagdo nos processos e servigos N2implementagdes das melhorias propostas Unidade 3 3

Figura 24 - BSC Operacional - Area Bar
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5.5.8. Restaurante

Semelhante a organizacéo das sec¢des de Bar, os restaurantes de ambos os hotéis também tém
0 mesmo responsavel, o chefe de sala, que tem como apoio dois subchefes, um por cada
restaurante, que lhe respondem diretamente e seguem as linhas orientadoras na prestacédo do

servigo individual ou no atendimento a grandes grupos de comensais.

Faz parte do servico prestado uma grande componente tradicional e de bem receber a que esta
regido tem habituado os seus visitantes, sendo para este grupo uma marca importante a
simpatia, o rigor e a simplicidade no atendimento, bem como o conhecimento no
aconselhamento dos produtos ao cliente. Sendo uma regido de grande importancia no que diz
respeito a producdo vinicola, a procura por vinhos nos restaurantes € elevada e a diversidade
oferecida obriga a composicéo de uma garrafeira com significativo capital investido de modo

a que na elaboracdo do BSC (Figura 25) esse fosse o indicador com maior relevancia.

Muitas vezes os hotéis tém como “cliente” grandes eventos, como é o caso dos casamentos, ou
outros eventos com elevado nimero de pessoas, para esses eventos, pontualmente, os hotéis
contratam pessoas externas que conhece o modo de operar dos hotéis e prestam um servico de
igual qualidade, no entanto, sendo estes custos variaveis e, por vezes, com um impacto

importante na rendibilidade dos mesmaos, estes devem ser constantemente monitorizados.

Para o calculo do indicador de utilizacdo de capacidade foi desenhada uma férmula que traduz
a performance de ambos os restaurantes conjugando dois fatores, o n° de colaboradores,
atendendo a que um colaborador consegue em média atender 14 pessoas (valor exemplificativo,
tendo em atencdo que o mesmo poderd variar consoante pessoal disponivel, bem como a
qualidade dos colaboradores), e a ocupacdo do restaurante, a formula pratica afigura-se

conforme abaixo:

Utilizagao da _ Lugares ocupados
capacidade 14 x n° de trabalhadores

100
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Ponderagdo
Perspetivas Objetivos Indicadores
5 4 5 Estrelas 4 Estrelas
Estrelas Estrelas AnoN RealN AnoN+l1 AnoN+2 AnoN RealN AnoN+1 Ano N+2

Volume de vendas Euros 3 7
Aumento do volume de negdécios Taxa de crescimento % 7 4
Valor médio por refeigdo Euros 5 5
Aumento do valor gerado pelo negdcio ao acionista Valor médio de inventario Euros 3 3
Custos com pessoal Euros 3 3
Aumento da rendibilidade do volume de negdcios Récio custo das bebidas vendidas % 8 10
Margem de contribuicdo Euros 4 4
Aumento do n2 de eventos n2 de eventos Unidade 4 8
Clientes Classificagdo geral on-line Unidade 8 5
Aumento da taxa global de satisfagdo do cliente
{ndice satisfacdo Unidade 8 5
Total Horas Extra Euros 4 7
Diminuigdo dos custos de exploragdo Total Pessoal Extra % 5 7
Prazo médio de Stock Dias 3 3
Processos
Internos . B\ oo o HlFma i
Melhoria da eficiéncia técnica Utilizagdo da capacidade % 3 3
N2 de reclamagGes Unidade 8 7
Aumento da qualidade dos servigos
N2 de reviews negativos Unidade 7 5
P e o
Maximizagdo do grau de satisfagdo dos recursos Ielea e e s e > 4
humanos 5 .
. N2 de melhorias propostas Unidade 4 3
Desenvolvimento
Organizacional . , ) 5
Minimizagdo das saidas de quadros competentes Ne de saidas de colabores competentes Unidade 5 4
Aumento da inovagdo nos processos e servigos N2implementagdes das melhorias propostas Unidade 3 3

Figura 25 - BSC Operacional - Area Restaurante
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5.5.9. Cozinha

Semelhante a organizacdo das seccdes de Bar e restaurante, as cozinhas de ambos os hotéis
também tém o mesmo responsavel, a figura do Executive Chef, muito valorizada nos hotéis
sendo que esta € uma pessoa com uma importancia significativa no panorama da cozinha
nacional e traz um padrdo de exceléncia e inovacdo ao servi¢o praticado. Este responsavel
maximo é apoiado em cada uma das cozinhas por um subchefe que monitoriza a atividade de
todo o pessoal e executa as instrugdes do Chef bem como o substitui na tomada de deciséo

aquando da sua auséncia.

A carta do restaurante e 0s menus dos servicos (eventos) sdo desenhados pela cozinha, sendo
que no Ultimo caso 0 mesmo é em conjunto com a area comercial atendendo a negociagdo feita
com o cliente, isto leva a que exista um especial foco sobre o custo direto de elaboracéo dos

diversos pratos, pois inclusive o preco de venda é deliberado pelo chefe de cozinha.

Numa estrutura como a dos hotéis em causa, onde a qualidade é muito valorizada, é necessario
monitorizar, para que seja possivel prevenir todas as falhas que vao sendo cometidas durante o
processo, esta monitorizacdo tem como consequéncia uma diminuicéo das falhas e um aumento
na satisfacdo do cliente, e, sendo a gastronomia uma marca importante dos nossos hotéis, torna-
se imprescindivel garantir a satisfacdo do tipico cliente passante, bem como, o cliente regular
residente na cidade, ou arredores, e que volta com frequéncia (Figura 26).

O departamento da cozinha, sendo mais especializado, ndo lhe é possivel recorrer a pessoal
que ndo pertenca a organizacdo, assim sendo, todas as horas extra que sdo efetuadas neste
departamento sdo feitas por colaboradores do quadro e tém um acréscimo significativo nos
custos com pessoal, devendo por isso existir um planeamento eficaz e preventivo por parte do

Chefe Executivo e dos subchefes.

51



Perspetivas

Clientes

Processos
Internos

Desenvolvimento

Organizacional

Objetivos

Indicadores

Ponderagdo

5
Estrelas

4
Estrelas

Ano N

5 Estrelas
RealN AnoN+1 AnoN+2 AnoN

4 Estrelas
RealN AnoN+1 Ano N+2

Volume de Vendas Euros 3 7
Aumento do volume de negdcios Taxa de Crescimento % 5 3
Valor médio por refeigdo Euros 4 4
Aumento do valor gerado pelo negédcio ao L X L.
. Valor médio de inventario Euros 2 2
acionista
Custos com pessoal Euros 3 4
Aumento da rendibilidade do volume de . X X
o Récios das comidas vendidas % 7 8
negocios
Margem de Contribui¢do Euros 4 3
Aumento da taxa global de satisfagdo do indice satisfagao Unidade 7 4
cliente Classificagdo geral on-line Unidade 7 5
Aumento do n2 de eventos n2 de eventos Unidade 3 7
Introdugdo de produtos substituis Unidade 4 3
Total Horas Extra Euros 3 5
Diminuigdo dos custos de exploragdo
Total Pessoal Extra Euros 3 6
Prazo médio de Stock Dias 2 2
Diminuigdo da burocracia e processos L » .
L. Tempo médio de confegdo Minutos 3 4
desnecessarios
Melhoria da eficiéncia técnica Ne de falhas identificadas Unidade 9 9
N2 de reclamagbes Unidade 7 5
Aumento da qualidade dos servigos
N de reviews negativos Unidade 6 4
Maximizaggo do grau de satisfacdo dos indice de satisfagso % 4 3
recursos humanos N¢ de melhorias propostas Unidade 3 2
Aumento da qualificagdo dos recursos
E e N de horas de formagdo Unidade 5 5
humanos
Minimizagdo das saidas de quadros
. E N¢ de saidas de colabores competentes Unidade 4 3
competentes
Aumento da inovagdo nos processos e 5 " . )
N2implementagSes das melhorias propostas Unidade 2 2

servigos

Figura 26 - BSC Operacional - Area Cozinha
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5.6.Monitorizacgao

Talvez a parte mais essencial de todo o processo de controlo de gestdo enquanto 0 mesmo se
desenrola no dia-a-dia das empresas seja a monitorizacdo do sistema de controlo e
acompanhamento deste por parte dos gestores responsaveis das areas em causa. E através desta
monitorizacao que se identificam falhas na operacao da atividade e se corrigem as mesmas. A
figura central no fornecimento de informacé&o aos gestores é o controller, ele € responsavel por
fornecer informacao fidvel e sem erros aos gestores de cada sec¢do para os dotar de ferramentas
a tomada de decisdo. E a figura do controller que vai, junto dos gestores, implementar em
primeiro lugar o sistema de controlo de gestdo e métodos para obtencdo dos resultados, bem
como alterar o sistema previamente definido conforme forem surgindo novos desafios ou sejam

revistas metodologias e metas anteriormente postas em pratica.

Estando a organizacdo dotada de um sistema de front office capaz de apresentar nimeros de
gestdo como taxas de ocupacao e eventos planeados, ndao s6 no presente e passado mas também
no futuro, a medida que as reservas e 0s eventos sdo confirmados pelos clientes, devera ser
desenvolvida uma ferramenta que permita que sejam automaticamente recolhidos os dados
referentes a receitas confirmadas, para que nos respetivos meses que o gestor queira consultar,
estejam imediatamente disponiveis esses mesmos nimeros. Apesar do exposto, existem outros
dados que apenas se conseguem obter mensalmente e por via da contabilidade de gestdo, como
custos, ou outros, que apenas o controller tem a tarefa de aglomerar todos os dados, como
indices de satisfacdo ou avaliacBes. Isto faz com que seja de extrema importancia o
preenchimento atempado das ferramentas por parte do controller que mensalmente devera
apresentar com periodicidade mensal, e data previamente acordada com a gestéo, os quadros

completos a todas as secgdes.

Estando a estratégia delineada, bem como o sistema de controlo de gestdo, assente em uma
perspetiva de descentralizacdo, o gestor de cada sec¢do € o Unico responsavel pelos nimeros
apresentados. Quando chamado a responsabilidade é sua obrigacdo saber justificar cada
numero apresentado no seu Balanced Scorecard bem como propor melhorias que considere

necessarias junto da direcdo geral e da administracéo.

A abordagem aos dados apresentados no BSC devera ser uma abordagem mensal individual e
nunca de valores acumulados. Quando os dados apresentados sdo valores acumulados nédo é
possivel ao leitor da informacdo ter a sensibilidade para perceber se o bom ou mau

comportamento da organizacdo se deve a uma falha pontual no més em questdo ou um
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acumular de performances insatisfatorias de meses passados em determinado indicador. Estas
ferramentas desenvolvidas e o processo de controlo a implementar assentam numa base sélida
de perspetiva futura e nunca nume analise retrospetiva, tendo em atencéo que o presente deve
ser acompanhado, e, qualquer erro que se cometa nesse mesmo presente, deve ser corrigido no

futuro imediato.
5.7.Avaliacéo

A medida que a atividade vai dando resultados e os valores para os indicadores vdo sendo
colocados pelo controller, estes vdo sendo comparados com as metas tracadas, tanto no
corporativo como nos operacionais. E esta comparacio que vai permitir saber, consoante 0s
objetivos que estavam tracados, se a organizacdo esta a cumprir com os objetivos, se 0s supera,

ou se esta muito aquém do expetavel, sendo a escala composta da seguinte forma (Figura 27):

Insuficiente <70%
N3do cumpre 71% > < 90%
Cumpre 91% ><110%
Supera 111% >< 130%
Supera Bastante >131%

Figura 27 - Escala de Avaliagdo

A cada um dos intervalos da escala foram atribuidas cores, no interior de cada BSC, nas
respetivas colunas dos valores reais das métricas de cada unidade de exploragdo, estardo
representados os valores com os respetivos sinais. E importante referir que a comparacéo dos
valores sera entre o estimado e o real de cada ano. Pretende-se que, ao identificar com cores,
seja mais préatico para o gestor, tendo em conta o elevado n° de indicadores de cada uma das
ferramentas, ver o seu foco nos indicadores que apresentam valores mais problematicos.
Exemplificando, se o orcamentado para total de volume de negdcios referentes a alojamento
para Agosto foi 100.000 (cem mil) Euros, e no final do més de Agosto o valor apresentado é
de 75.000 (setenta e cinco mil) Euros, entdo aparecera o valor de 75% simbolizado com a cor
laranja. Posteriormente a identificacdo, praticamente automaética, atendendo a sua distingao por
cores, dos valores de cada indicador, cabe ao gestor analisar qual a origem do problema tendo
em atencdo a ponderacdo desses mesmos indicadores, devendo neste caso dar prioridade aos
indicadores insatisfatorios com maior ponderacao e so depois passar aos indicadores com uma

ponderac¢do mais reduzida.
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6. Conclusoes

O Turismo, e particularmente o setor hoteleiro, carecem de metodologias de controlo de gestao
face a elevada competitividade e necesséria sustentabilidade. A aplicacdo do BSC neste sector
de atividade ainda ndo € visivel na maior parte dos casos de estruturas com pequena dimenséo,
ao contrario das grandes cadeias hoteleiras multinacionais como alguns estudos publicados o
demonstram (Huckestein & Duboff, 1999; Denton & White, 2000).

Este projeto, e enquadrando-se nestes pressupostos, foi feito com o objetivo de implementacao
de um sistema que permitisse avaliar a performance das unidades em causa tornando facilmente
visivel 0 seu bom ou mau desempenho. Foram também atribuidas escalas onde o desempenho
estard situado e desta forma identificar se este esta de acordo, ou aquém do esperado. Estando
este sistema de controlo de gestdo montado, sugere-se que 0 mesmo seja estendido a um sistema
de remuneracdes variaveis consoante o desempenho, premiando assim os trabalhadores que

mais contribuem para a boa performance das unidades de negdcio.

O presente trabalho, tendo sido aplicado a 2 hotéis pertencentes a mesma organizacdo, e,
atendendo a que dentro da mesma organizacao existem estratégias diferentes para cada um dos
hotéis, foi proposta a diferenciacdo entre estas duas unidades e respetivas estratégias em cada
um dos BSC operacionais, bem como no BSC corporativo, através da ponderacéo atribuida a
cada um dos indicadores, que difere consoante o hotel em causa. As semelhancas na sua
estrutura organizacional de topo, como € o caso das chefias, leva a que o modo de operar seja
idéntico para ambas as unidades mas aplicado a uma estratégia completamente diferenciada.
Para o hotel de 5 estrelas, onde o preco praticado é mais alto, logo o cliente exige um nivel
superior de qualidade de produto e servico, o enfase sobre o cliente é mais elevado quando
comparado ao hotel de 4 estrelas, onde o foco ja se situa num ponto intermédio entre o cliente
e a performance financeira. E importante para a estratégia da organizacao ter um bom equilibrio
entre estas duas unidades pois a marca que representam é partilhada por ambos os hotéis e a
qualidade do servico é imprescindivel ao sucesso nesta industria, logo, ao desenhar-se os BSC
foi possivel através dos mesmos indicadores obter uma performance completamente diferente
nos hotéis consoante as ponderacOes que foram atribuidas aos indicadores para cada caso,
sendo que o ideal sera atingir ou superar todas as metas estabelecidas anualmente para cada

més. O modo como foi construido este sistema permite que o gestor olhe apenas para o BSC
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corporativo para perceber como se encontra a organizacao no seu todo, ou seja, 0s dois hotéis

em simultaneo.

Como acdes prioritarias (Figura 16) foram definidas cinco iniciativas: i) identificar novas
oportunidades de negdcio; ii) melhorar eficiéncia dos processos internos; iii) acdes de incentivo
a divulgacédo dos hotéis; iv) aumentar a oferta no mercado empresarial; v) promover a¢Ges de
formacdo. Com excecdo da monitorizacdo do aumento da oferta no mercado empresarial, pois
esta ¢ uma medida exclusivamente do ambito da area comercial e traduzir-se-4 num aumento
direto dos indicadores comerciais e financeiros do BSC corporativo, a todas as outras
iniciativas sdo-lhes atribuidas medi¢fes concretas no BSC corporativo e devem por isso ter
especial atencdo da direcdo geral. Estas iniciativas devem ser também monitorizadas com
especial atencdo por parte dos diretores de cada area de atividade através dos respetivos BSC

operacionais.

Caso seja identificado algum fator preocupante, ou que seja necessario aprofundar alguma
questdo, este BSC corporativo desdobra-se pelos diversos BSC operacionais permitindo a
compreensdo do problema e discussdo de medidas corretivas entre a direcdo geral e as

diferentes chefias de cada departamento.

Espera-se que este trabalho possa contribuir para a melhoria de um setor com significante
impacto no PIB nacional e que os gestores de organizacdes no setor da hotelaria em Portugal

possam “inspirar-se” para que seja sempre possivel melhor a sustentabilidade da mesma.

Outro estudo futuro sobre o qual este projeto podera ser alvo prende-se com a comparacao
deste Balanced Scorecard com outras implementa¢6es em cadeias com mais de uma unidade
hoteleira em iguais segmentos de 4 e 5 estrelas. Esta comparacdo poderia levar a uma possivel
melhoria do sistema, bem como perspetivas de analise que até a data ainda ndo foram
estudadas, através da conjugacdo de diferentes pontos de vista sobre 0 mesmo objetivo chave,

a melhoria da performance.

Por ultimo, este projeto pode também ser aplicado a outros grupos hoteleiros que ainda nao
tenham em préatica um sistema de controlo de gestdo ou desejem evoluir o seu sistema atual,

adaptando o sistema a sua estratégia e ao seu método de trabalho.
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