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Resumo

A necessidade de incorporacdo de praticas sustentdveis e a resposta aos desafios do setor
criaram uma enorme pressao na definicdo de adequados sistemas de medi¢ao da performance
na industria aeroportuaria.

As multiplas varidveis associadas a operagdo aeroportudria resultam na existéncia de
multiplas perspetivas de analise da performance, associadas aos atores-chave envolvidos no
negocio, que tém necessidades de informagdo diferentes entre si. O dinamismo comercial no
setor criou igualmente uma necessidade de maior utilizagdo de ferramentas de benchmarking
nos processos de monitorizagao da performance na industria.

A presente tese procura sistematizar o papel dos stakeholders e do benchmarking na defini¢ao
dos sistemas de medi¢do da performance da industria aeroportudria. Tomando por base a
analise efetuada a literatura, ¢ desenvolvido uma metodologia conceptual de modo a perceber
a importancia das multiplas perspetivas de andlise da performance, da incorporagao das
preocupacdes dos stakeholders e das mais-valias do benchmarking na construgao dos sistemas
de medi¢do da performance. De seguida, procurando incorporar varias perspetivas e responder
a preocupacdes dos varios stakeholders, € proposto um sistema de medi¢do da performance e
uma medida que permite aferir a performance global do aeroporto. Com base nestes inputs e
nos dados recolhidos através de um questionario desenvolvido, sdo realizadas atividades de
benchmarking, fornecendo informacao relevante para a incorporagdo de melhorias em varios
processos de negdcio dos aeroportos. Por fim, tomando como referéncia os ensinamentos
recolhidos, ¢ proposto um método de incorporagdo das preocupagdes dos stakeholders e das

mais-valias do benchmarking nos sistemas de medicao da performance.

Palavras-chave: Performance, Stakeholders, Benchmarking, Aeroportos

Classificacdes do JEL Classification System: L93 - Air Transportation, M19 - Business
Administration (Other)
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Abstract

The need to incorporate sustainable practices and the answers to the main challenges of the
sector, created a great pressure in the definition of adequate performance measurement
systems in the airport industry.

The multiple variables associated to the airport operation result in multiple performance
perspectives, associated with key stakeholders involved in the business, each one with
different information needs. The commercial dynamics of the sector also created a need to
utilise more benchmarking tools in the performance measurement processes in the industry.
The present thesis intends to clarify the role of the stakeholders and benchmarking in the
definition of the performance measurement systems in the airport industry. According to the
literature review, it is developed a conceptual methodology in order to understand the
importance of the multiple performance perspectives, the incorporation of the stakeholders
concerns and the benefits of benchmarking in the construction of the performance
measurement systems. Afterwards, trying to incorporate multiple perspectives and answer to
the stakeholders concerns, it is proposed a performance measurement system and a measure to
assess the global performance of an airport. Using these inputs and data from the
questionnaire developed, benchmarking activities are developed, giving relevant insights to
incorporate improvements in the airport business processes. At the end, it is proposed a
method to integrate the stakeholders concerns and the benchmarking benefits in the

performance measurement systems.

Key words: Performance, Stakeholders, Benchmarking, Aiports

Classifications of JEL Classification System: L93 - Air Transportation, M19 - Business
Administration (Other)
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Sumario Executivo

Os aeroportos sdo empresas complexas nas quais se desenvolvem multiplas atividades e onde
intergem multiplos intervenientes. Nas décadas recentes verificaram-se significativas
mudangas no setor, criando uma enorme pressao na defini¢do de adequados sistemas de
medi¢do da performance no seio da industria. A introducdo de modelos de gestdo
vocacionados para uma perspetiva comercial e o incremento das pressdes dos principais
stakeholders do setor justificam a importancia crescente da tematica da medigdo da

performance na industria aeroportuaria.

As multiplas varidveis associadas a atividade de um aeroporto resultam em multiplas
perspetivas de andlise da performance aeroportudria, associadas aos varios stakeholders que,
de forma direta ou indireta, tém diferente objetivos e necessidades de informagdo. O
dinamismo comercial do setor e o incremento dos niveis de competitividade entre operadores,
resultaram também numa maior utilizacdo de ferramentas de benchmarking nos processos de

medicao da performance no seio da industria.

A presente tese pretende assim desenvolver uma nova abordagem ao tema da medigcdo da
performance na industria aeroportudria, tendo em conta a diversidade de perspetivas de
analise associadas aos vdrios stakeholders, a crescente importancia da temadtica da
sustentabilidade e o papel significativo das ferramentas de benchmarking, procurando dar

resposta aos varios desafios futuros do setor.

Para tal, usando como referéncia a revisao efetuada a literatura, a metodologia conceptual foi
desenvolvida de forma a perceber a importancia da introdu¢do de multiplas perspetivas de
analise da performance, incorporagdo das preocupacgdes dos stakeholders e integracdo das
mais-valias do benchmarking na defini¢do dos sistemas de medicdo da performance na

industria aeroportuaria.

Foi desenvolvido um sistema de medi¢do da performance para a industria aeroportudria, que
procura satisfazer as necessidades de informagdo dos varios stakeholders do setor.
Adicionalmnete, foi proposta uma medida global de avaliagdo da performance aeroportuaria,
capaz de resumir de forma simples a performance de um aeroporto tendo em conta varias

perspetivas de analise, designado Airport Global Performance Index.



Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Para suportar o desenvolvimento das analises quantitativas, foi concebido um questiondrio
especifico enviado a um grupo de operadores aeroportuarios com atividade no espago
europeu. Os resultados deste instrumento de medida, designado Aiport Performance &
Benchmarking Survey, foram determinantes para melhor perceber o entendimento dos
operadores aeroportudrios relativamente a tematica da gestdo da performance e sua relagao
com stakeholders e atividades de benchmarking e para obter os inputs necessarios a
construcao da matriz de indicadores proposta e da medida global de avaliacdo da performance

aeroportuaria.

Os resultados da amostra permitem concluir que existe um nivel de concordancia significativo
relativamente a importancia da introdugdo de multiplas perspetivas de andlise, incorporagao
das preocupacdes dos stakeholders e das mais-valias do benchmarking nos sistemas de
medicdo da performance. Contudo, ¢ de notar a existéncia de possiveis espagos de
crescimento e melhoria no futuro, em particular no que diz respeito as praticas especificas dos
varios operadores relativamente a tematica da sustentabilidade. Quanto ao benchmarking,
alguns operadores presentes na amostra revelam ndo atribuir uma importancia estratégica
siginificativa, sendo portanto possivel também aqui a integragdo de melhorias futuras na

construcao dos sistemas de medi¢cdo da performance.

A maior importancia atribuida a introdu¢do de multiplas perspetivas de andlise da
performance pode resultar de uma visdo da medi¢do da performance mais centrada no interior
da organizagdo, ainda ndo totalmente integrada com os seus stakeholders e com espago de
crescimento através da incorporagdo das vantagens do benchmarking. A simples integracao de
multiplas perspetivas de andlise da performance nao garante, de per si, a definicdo de sistemas
holisticos, capazes de interagir com o exterior, integrar as preocupagdes ¢ necessidades de
informagdo dos variados grupos de stakeholders de um aeroporto e incorporar as mais-valias
e aprendizagens resultantes das atividades de benchmarking e andlises do ambiente
competitivo. Ainda que capaz de abarcar varias tematicas e perspetivas de analise da
performance, na pratica, o benchmarking ¢ muitas vezes entendido como um mero exercicio
de comparagdo quantitativa de resultados. Nao ¢é por isso visto como uma adequada
ferramenta para a obten¢dao de aprendizagens e incorporagdao de melhorias qualitativas nos

processos de negdcio.
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De forma a ultrapassar esta caracteristica identifica na amostra, os resultados obtidos para os
varios indicadores das vdarias perspetivas permitem realizar profundas andlises de

benchmarking, por aeroporto e por perspetiva de analise.

Os indicadores com maior desvio face a média amostral espelham possiveis areas de melhoria
com possibilidades de atuagdo por parte dos aeroportos. Uma tarefa imedidata podera passar
por melhorar a performance dos indicadores com piores resultados, incorporando melhorias

nos respetivos processos de negocio.

Por outro lado, o calculo da medida global de avaliagdo da performance permite identificar
por aeroporto, as perspetivas que contribuiram de modo negativo para o ranking global. De
acordo com as andlises realizadas, um aeroporto pode inicialmente analisar o seu ranking
global e identificar quais as perspetivas que mais se afastam da melhor pratica. De seguida,
para cada perspetiva de andlise da performance, um aeroporto pode identificar quais os
indicadores que mais se afastam da melhor pratica. Desta forma, os aeroportos poderdo
estudar as melhores praticas, analisar os motivos das vantagens que levaram a obtencdo de
melhores resultados e incorporar nos seus processos de negdcio os ensinamentos dai

decorrentes.

Por fim, de forma a assimilar os ensinamentos obtidos, foi proposto um método simplificado
de incorporagdo das necessidades e preocupagdes dos stakeholders e dos resultados do

benchmarking nos sistemas de medi¢do da performance na industria aeroportudria.

Em suma, os resultados apresentados e respetivas conclusdes permitem construir um
entendimento detalhado acerca da medicdo da performance na indlstria aeroportuaria. Em
particular, os resultados permitem aprofundar o conhecimento no que diz respeito a
importancia das multiplas perspetivas de andlise da performance, integracao das preocupacdes
dos stakeholders e dos beneficios do benchmarking na definicdo dos sistemas de medic¢ao da
performance na industria aeroportudria. Adicionalmente, os resultados permitem aferir de
forma objetiva o posicionamento relativo de cada aeroporto face ao grupo de aeroportos

analisado, de uma forma global e por segmento de analise.

Xi
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1. Introducao

Os aeroportos sdo estruturas industriais complexas nas quais diversos elementos e atividades
sao geridos de forma conjunta de modo a facilitar, para passageiros e carga, o intercambio
entre o transporte aéreo e o transporte terrestre (Koch et al., 2005, Kapur, 1995 e Doganis,

1992).

Enquanto ponto de ligacdo entre diferentes modos de transporte, o aeroporto encontra-se
numa posi¢ao especifica, sendo igualmente uma infraestrutura e um prestador de servigos para
uma procura altamente especializada e tendo que satisfazer as necessidades especificas de um
conjunto alargado de clientes, incluindo passageiros, companhias aéreas, agentes de
assisténcia em escala, empresas de catering e carga (Koch et al., 2005). Portanto, a atividade

de um aeroporto inclui um alargado conjunto de servigos ¢ instalagdes, resumidas na tabela

abaixo, tomando por base a analise de Betancor et al., 1999:

Atividades Atividades ndo
Aeronauticas aeronauticas

Operacionais Assisténcia em escala Comerciais

Controlo de trafego aéreo; Servigos | Limpeza de aeronaves; Lojas; Restaurantes e
meteriologicos; Telecomunicacdes; | Abastecimento de bares; Servigos de
Seguranca; Luta contra incéndios; combustivel e energia; lazer;' Parques de
~ ~ . estacionamento;

Operacgdo e manutengdo de pistas, Processamento de . .

. ; - . Hotéis; Logistica e
caminhos de circulacdo e passageiros e bagagem; servigos
plataformas de estacionamento. Processamento de carga.

Tabela 1 — Classificagdo de atividades de um aeroporto

Tipicamente, os operadores aeroportuarios apenas estdo associados a uma pequena
percentagem das atividades de um aeroporto, sendo as restantes desempenhadas por outras

entidades associadas a cadeia de valor (Graham, 2003).

Ao longo das duas ultimas décadas, verificou-se um conjunto alargado de mudancas que
marcaram de forma profunda a industria aeroportuaria. Estas mudangas deram lugar a um
conjunto de tedéncias que se encontram sistematizadas na tabela abaixo, tomando por base as
analises de Betancor ef al. (1999), Graham (2003), BCG (2004), ACI Europe (2005) e Cream
(2009):
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Tendéncia Detalhe

Evolucao da ¢ Estagnacdo ou quebra pontual da procura em fung¢ao dos ciclos
procura e econdmicos e eventos com impacto no setor (sdude, terrorismo)
investimentos | e Perspetivas de crescimento sustentado da procura a médio-longo prazo

em capacidade | e Necessidades avultadas de investimentos de reforgo de capacidade

e Liberalizacdo e desregulamentacdo do transporte aéreo

Reestruturagao | ® Globalizacdo e consolidacdo (aliangas e parcerias entre companhias)
do transporte | e Forte crescimento do segmento das companhias de baixo custo

aéreo e Forte pressao nas margens com aumentos dos custos com combustiveis

¢ Diversificagdo e criacdo de novas fontes de receitas

e Dificuldades de financiamento publico e consequente privatizagao

e Aparecimento de novos operadores a escala global

e Crescente importancia do fator regulagado

¢ Diferenciacao de aeroportos (hub, aeroporto regional ou especializado)

Reformulacdo | ¢ Aumento da concorréncia, cooperagdo e aliangas entre acroportos

da gestéo ¢ Desenvolvimento dos negdcios ndo aeronauticos e criacao de cidades

aeroportuéria aeroportuérias

e Alteracao do modelo de negocio: de infraestruturas publicas para
empresas comerciais

¢ Papel da inovagdo e das tecnologias de informagao

e Papel préativo do marketing e melhoria do servigo ao passageiro

e Incremento das pressdes para minimizag¢ao dos impactes ambientais
Interagdo com | e Contributo para a conetividade e desenvolvimento econémico regional
a envolvente e Papel relevante ao nivel da criagdo de emprego

¢ Estabelecimento de fortes ligagcdes com as comunidades locais

Tabela 2 — Tendéncias associadas a industria aeroportuéria

Face a estas tendéncias, importa pois destacar 4 principais desafios para o futuro da industria

aeroportuaria, adotando a posi¢ao do ACI Europe (2010) enfocada na realidade europeia:
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e 0 desafio da capacidade, dado que se espera que a procura de servi¢os de transporte
aéreo na Europa duplique em 2030 face aos valores atuais, com impacto ao nivel dos
volumes de investimento no setor e respetiva resposta ao nivel do financiamento;

e 0 desafio ambiental, devidos aos objetivos ambientais cada vez mais ambiciosos com
amplas consequéncias tecnoldgicas e econémicas;

e o0 desafio da conetividade, dado o papel decisivo do transporte aéreo para o
crescimento econdmico das regides onde se inserem;

e o desafio da seguranca, dadas as constantes mutacdes ao nivel dos cendrios
geopoliticos e ameacas ao bem estar dos cidaddos, com implicagdes ao nivel da

experiéncia do passageiro.

As tendéncias e desafios enumerados permitem concluir que o negocio aeroportuario
apresenta um elevado dinamismo e encerra em si mesmo um alargado conjunto de tematicas
que determinar@o no futuro o posicionamento competitivo dos varios operadores presentes no

setor.

O papel dos aeroportos no desenvolvimento economico local e regional, o crescente
dinamismo em torno da industria aeroportudria, as pressdes dos mais variados grupos de
stakeholders, o aparecimento de um alargado conjunto de novas praticas de gestdo ao nivel da
operacdo aeroportudria, a necessidade de incorporagdo de praticas sustentaveis e o desejo de
dar resposta aos desafios futuros que se colocam a industria criaram, conforme
contextualizado acima, uma enorme pressdao na defini¢do de adequados sistemas de medi¢ao

da performance no seio da industria.

Centrada na tematica da medi¢do da performance, a presente tese pretende desenvolver uma
nova abordagem ao tema da medi¢do da performance na industria aeroportudria, a luz do
enquadramento anteriormente apresentado. Tomando por base as multiplas perspetivas de
analise associadas a diversidade de partes interessadas, as preocupagdes crescentes com
questdes de sustentabilidade e a influéncia decisiva das iniciativas de benchmarking, procura-
se formular um novo quadro conceptual relativo a medicdo da performance no seio da
industria aeroportudria, capaz de ser incorporado nos sistemas atuais e de responder as

necessidades e desafios do futuro.

Tendo em conta o enquadramento enunciado, o objeto da tese corresponde a investigagao
acerca do papel da sustentabilidade e do benchmarking para a medi¢do da performance na

industria aeroportuaria. Em funcdo deste objeto, importa pois rever os atuais mecanismos de

3
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construgdo e atualizacao dos sistemas de medi¢ao e monitorizacdo da performance no seio da
industria e desenvolver novos sistemas de medi¢do da performance capazes de integrar os

principios da sustentabilidade e as mais-valias do benchmarking.

As miultiplas varidveis em jogo, associadas a operacdo aeroportudria, resultam na existéncia
de multiplas perspetivas de andlise da performance aeroportudria. Estas diversas perspetivas
de andlise da performance, associadas aos varios atores-chave envolvidos no negocio
aeroportuario, quer direta quer indiretamente, traduzem interesses, objetivos e necessidades de

informacdo diferentes e por vezes conflituantes entre si.

Para além das varias perspetivas de andlise, o dinamismo do setor e o aparecimento de niveis
de competitividade crescentes entre operadores, criaram uma necessidade de maior utilizagao
de ferramentas de benchmarking nos processos de medi¢do ¢ monitorizagdo da performance

na industria aeroportuaria.

Mais do que ser capaz de comparar indicadores de performance financeira entre operadores,
algo que ¢ amplamente realizado por varios atores envolvidos no negdcio aeroportudrio, o
desafio passa por construir ferramentas de benchmarking capazes de comparar e analisar a
performance sob multiplas perspetivas de andlise, permitindo a incorporacdo nos processos

organizacionais das aprendizagens resultantes dessas iniciativas.

Estas alteragdes ao nivel da medicdo e monitoriza¢do da performance configuram a
necessidade de uma mudanga de paradigma face as praticas anteriormente existentes,
maioritariamente centradas na medicdo da performance financeira e andlise interna dos
operadores aeroportuarios. Com esta mudanca, a medi¢do da performance aeroportudria
incorporara uma concegao holistica do negocio e do setor e atribuira um papel determinante
aos resultados do benchmarking. Em termos praticos, estas duas componentes assumirao cada

vez mais um papel essencial para uma adequada monitorizacdo do negdcio aeroportudrio.

Tendo presente esta visao holistica associada a medi¢ao da performance, serd proposto um
mecanismo simplificador e agregador das perspetivas relevantes para a medi¢do da
performance, como forma de obter uma medida simples e capaz de resumir a performance

global dos aeroportos.

Face ao exposto, resulta claro que a medi¢do da performance tornou-se uma area critica ao
nivel da gestao aeroportuaria. De facto, a matéria assume nos dias de hoje um posicionamento

extremamente relevante, em funcdo da necessidade de uma eficiente articulacdo entre as

4
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variadas perspetivas de analise associadas aos multiplos atores envolvidos e de uma adequada

incorporacdo das mais-valias resultantes das iniciativas e ferramentas de benchmarking.

O tratamento deste tema ¢ igualmente oportuno, tendo em conta os grandes desafios futuros

da industria referidos anteriormente e a necessidade de desenvolver sistemas de medicao da

performance capazes de responder a esses mesmos desafios.

O desenvolvimento da presente tese procura assim abordar o tema da medi¢cdo da performance

na induastria aeroportuaria, tendo em conta as preocupacdes dos varios stakeholders e a

influéncia decisiva das iniciativas de benchmarking. A estrutura de tese encontra-se resumida

na figura abaixo:

Fase 1
Enquadramento

Introdugéo

Contextualiza¢do

Clarificagdo da
pertinéncia do
estudo

Y
Defini¢do do tema
Concretizagdo do Objeto

Fase 2
Revisdo
da literatura

Teoria da Gestdo e
Medicdo da
performance

Teoria da
Sustentabilidade e
stakeholders

Teoria
do
Benchmarking

Y
Objetivos a atingir
Enquadramento e contexto

Fase 3
Metodologia
Conceptual

Defini¢ao
do
Problema

Questao
de
investigacao

Contribuigao
da
Tese

Definigao das etapas a

desenvolver

l l Concegao dos instrumentos a

utilizar

Fase 4
Método, Resultados
e Discussao

Meétodo de
recolha

dosdados

Analise dos dados
recolhidos e resultados
do Benchmarking

Proposta
de
modelo

Y
Contribui¢des para a teoria

Implicagdes para a pratica

Figura 1 — Estrutura da Tese

Na primeira fase da tese pretende-se efetuar uma contextualizagdo a temadtica em analise e

justificar a pertinéncia do estudo a desenvolver (Capitulo 1). O resultado final desta fase passa

pela definicdo do tema da tese e concretizagao do respetivo objeto.
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Com base nestes inputs, ¢ desenvolvida a segunda fase da tese, na qual ¢ feita uma revisao da
literatura associada ao tema selecionado (Capitulo 2). Dado que o tema se relaciona com trés
areas de conhecimento, a revisdo efetuada abarca a gestdo da performance, a sustentabilidade
e relagcdo com stakeholders e o benchmarking. Tomando como referéncia a analise critica da
literatura revista, sdo definidos os objetivos especificos para o desenvolvimento da presente

tese (Capitulo 3).

Na terceira fase da tese ¢ desenvolvida a metodologia conceptual (Capitulo 4) que enquadra
todas as analises efetuadas. Em primeiro lugar, sdo definidos o problema e a questdo de
investigagdo, sendo posteriormente sistematizadas as contribui¢des especificas associadas ao
estudo realizado. Em segundo lugar, com base nestas definigdes ¢ na revisdo efetuada a
literatura, ¢ desenvolvida de forma detalhada toda a metodologia conceptual. Associando todo
o desenvolvimento posterior a realizacdo de trés etapas, sdo concebidos os inputs para o
instrumento de medida concebido e sdo propostos um sistema de medicdo da performance
para a industria aeroportuaria e uma medida global da avaliagdo da performance

aeroportuaria.

A quarta fase da tese inicia-se com a apresentagdo do método de recolha dos dados (Capitulo
5). Sdo apresentados todos os detalhes que suportam o desenvolvimento do instrumento de
medida concebido para suportar a presente tese. De seguida, apresentam-se os resultados
detalhados que resultaram da aplicagdo do instrumento de medida (Capitulo 6).
Posteriormente, sistematizam-se as conclusdes da tese (Capitulo 7). Sdo desenvolvidas
analises de benchmarking com base nos resultados obtidos, apresentando sugestdes de
melhoria por aeroporto e por perspetiva de andlise. De seguida, ¢ proposto um método de
incorporacao das preocupagdes dos stakeholders e das mais-valias do benchmarking na
definicdo dos sistemas de medicdo da performance. Por fim, utilizando os ensinamentos
resultantes de todo o desenvolvimento efetuado, registam-se as contribui¢des para a teoria, as

implicagdes para a pratica, as limitagdes do estudo e possiveis linhas de investigagdo futura.
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2. Revisao da literatura

A revisdo efetuada a literatura abarca trés areas de conhecimento inter-ralacionadas: gestao da
performance, sustentanbilidade e relacdo com stakeholders e benchmarking. E feita uma
primeira andlise a literatura existente de enquadramento geral sobre as trés areas de

conhecimento, sendo posteriormente revista a literatura relativa a industria aeroportudria.
2.1 Geral

2.1.1 Gestao da Performance

Lebas (1995) refere que a performance estéa relacionada ndo com os resultados do passado, tal
como geralmente aceite, mas sim com o futuro. A performance diz assim respeito ao potencial
para implementar com sucesso, no futuro, agdes de modo a atingir os objetivos e metas
definidos e pressupde a construg¢do e gestdo adequada de processos e sistemas que permitam

alcancar os objetivos contingentes aos contextos e situagcdes organizacionais.

Bititci et al. (1997) definem a gestdo da performance como o processo através do qual a
empresa gere a sua performance em linha com as estratégias e os objetivos corporativos e
funcionais, criando sistemas de controlo holisticos, nos quais as estratégicas corporativas e
funcionais sao desenvolvidas para todos os processos de negocio, atividades, tarefas e pessoas

e ¢ obtido feedback através de sistemas que permitem decisdes de gestdo apropriadas.

Atkinson (1998) sugere que a medi¢do da performance comeca com a especificacio dos
objetivos da empresa por parte dos seus acionistas, resultando no planeamento estratégico. O
plano estratégico delineado resulta, assim, conforme proposto por Atkinson et al. (1997) na
escolha da natureza e ambito dos contratos negociados pela empresa com os seus
stakeholders, sendo os sistemas de medicdo da performance a ferramenta usada para

monitorizar essas relagoes.

Por outro lado, conforme sugerido por Neely er al. (2005), os sistemas de medi¢do da
performance constituem o conjunto de métricas usadas para quantificar a eficiéncia e eficacia
de acdes e podem ser examinados em trés diferentes niveis: os indicadores de performance

individuais (métricas usada para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma agao), o
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conjunto de indicadores de performance que constituem o sistema e a relagcdo entre o sistema

e o ambiente no qual ele se insere, conforme consta na figura abaixo:

The
environment

Individual
Performance measuras
measurement
system ‘ ’
/ A
Individual Individual
measures measures
Individual
measures

Figura 2 — Niveis associados aos sistemas de medi¢ao da performance

Retirado de Neely et al., 2005: 1229

De acorco com a analise historica (Anexo A.1) desenvolvida por Bititci ef al. (2008, 2011), a
partir dos anos 80, o motor do desenvolvimento econdmico global passou a estar centrado
numa loégica de procura, tornando os sistemas de medicdo da performance mais contingentes
dos niveis de satisfagdo dos clientes, alterando o respetivo objeto central e impulsionando

novas dimensodes da performance, como a qualidade, flexibilidade e satisfagao.

Com este enquadramento, surgiu um conjunto de criticas aos sistemas tradicionais de medig¢ao
da performance, centrados no ambito interno e em medidas financeiras, enfocados na
performance historica, incapazes de revelar as melhorias nos processos de negdcio, nao
focalizados na satisfagdo dos clientes, ndo alinhados com os objetivos estratégicos e incapazes
de refletir as alteracdes no ambiente competitivo (Johnson et al. (1987), Kaplan et al. (1992 ¢

1996), Neely et al. (2005), Bititci et al. (1997) e Kennerley et al., 2002)).

Adotando as proposta de Tangen (2004), um adequado sistema de gestdo da performance
deve suportar os objetivos estratégicos, ser flexivel, ter um equilibrio apropriado entre tipos
de indicadores e perspetivas de andlise da performance, estabelecer uma relagdo clara entre o
topo da empresa e o resto da organizagdo, garantir a consisténcia do comportamento dos
empregados com os objetivos corporativos, ter um nimero limitado de indicadores e ser

facilmente acessivel.

Um conjunto de orientagdes similares relativas a construcdo de sistemas de medi¢cdo da
performance ¢ descrito por Blenkinsop ef al. (1991) e Wisner et al. (1991), conforme descrito

por Neely et al. (2005).

Surgiu assim a convic¢ao de que a medig¢do da performance ¢ um dominio multidimensional e

que precisa de ser tratada enquanto tal, conforme descrito por Bititci et al. (2008).



Medigdo da Performance: Indistria Aeroportuaria

Esta visdo multidimensional, em linha com o apresentado por Bourne et al. (2003), resulta
numa preocupacao crescente em definir que medidas e dimensdes da performance devem ser
usadas e como ¢ que estas medidas e dimensdes se relacionam umas com as outras (Bititci et
al. (2008)). Assim, nos anos 90, apareceram varios modelos de medigdo da performance para
responder aquelas preocupagdes e ajudar as empresas a definir sistemas que reflitam os
verdadeiros objetivos e permitam uma medi¢do equilibrada da performance, garantindo uma
perspetiva multidimensional e um balanceamento entre medidas financeiras e ndo financeiras
(Kennerley et al., 2002). De entre os variados modelos e ferramentas, destacam-se os
seguintes: Performance Measurement Matrix (Keegan et al., 1989), Results and Determinants
Framework (Fitzgerald et al., 1991), Balanced Scorecard (Kaplan et al., 1992 ¢ 1996),
European Business Excellence Model (EFQM, 2012) e Performance Prism (Neely et al.,
2000b).

Em linha com estas evolu¢des, foram varios os autores que se dedicaram a conceptualizagao e
desenvolvimento de procedimentos para a implementagdo dos novos sistemas de medi¢ao da
performance (Bititci (1997), Bourne et al. (2000), Neely et al. (2000a) e Rentes et al. (2002)).
Com base nos desenvolvimentos propostos pelos referidos autores, Cardoza et al. (2003)
sistematizaram as etapas necessarias ao desenvolvimento, implementagdo e utilizacdo dos

novos sistemas de medi¢ao da performance, conforme apresentado na figura seguinte:

e
-
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Retirado de Cardoza ef al., 2003: 3

Figura 3 — Desenvolvimento e utilizagao de novos sistemas de medi¢ao da performance
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Esta multiplicidade de modelos, ferramentas e analises confirmam um crescente interesse pela
tematica da medicdo da performance, conforme amplamente debatido por Eccles (1991) e

Neely (1999), tendo este ultimo denominado este interesse como a revolugdo da performance.

2.1.2 Sustentabilidade e relagdo com stakeholders

Atkinson et al. (1997) defendem que as empresas no mundo atual encontram-se no meio de
uma complexa rede de relagdes com varios e diferentes grupos de pessoas, os designados
stakeholders', que tém interesse e influéncia sobre a sua forma de atuacdo. De acordo com
Donaldson et al. (1995), as empresas devem portanto prestar atengdo ndo apenas as
consequéncias economicas das suas atividades, mas também aos impactos sociais e
ambientais gerados, passando de um modelo tradicional tipo input-output para um modelo

holistico, conforme apresentado na figura seguinte:

4 Y
OO @i +
i / N
Retirado de Donaldson

etal., 1995: 68-69

Figura 4 — Modelo Input-Output ¢ Modelo Holistico de interagdo com a envolvente

No ambito deste debate acerca do papel das empresas surgiu a tematica da Corporate Social
Responsability” (CSR) / Responsabilidade Social da Empresa (RSE), que prevé uma nova
forma de fazer negdcios que estende as responsabilidades legais e econdmicas das empresas
até a satisfacdo das expectativas sociais e ambientais de multiplos grupos de stakeholders

(Caroll, 1999).

Como amplamente estudado por Dahlsrud (2008), nao existe uma definicdo consensualizada

de RSE’. Contudo, apresenta-se a defini¢io proposta pela Comissdo Europeia (2001:6), que

" A definicdo tradicional de stakeholder foi proposta por Freeman (1984): “qualquer grupo ou individuo que
pode afetar ou ¢ afetado pela obteng@o dos objetivos da empresa”

2 O debate acerca da RSE iniciou-se na segunda metade do século XX, com a publicagdo “Social
Responsabilities of the businessman” de Bowen (1953)

? Os conceitos de RSE e Sustentabilidade serdo utilizados de forma sinénima. De facto, tomando por base a
World Comission on Environment and Development (1987), para que uma empresa scja definida como
socialmente responsavel, ¢ necessario que seja economicamente solida, minimize os impactos ambientais
negativos resultantes das suas atividades e atue de acordo com as expectativas sociais.
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define a RSE como “um conceito no qual as empresas integram as preocupagdes sociais e

ambientais nas suas operagoes e interagdes com stakeholders, de uma forma voluntaria”.

Epstein et al. (2003) referem que, apesar de ndo existem resultados completamente
consistente acerca da relagao entre o desenvolvimento de iniciativas sociais ¢ ambientais ¢ a
performance financeira das empresas, as grandes empresas reconhecem ja que os principios
da sustentabilidade sdo importantes para o sucesso a longo prazo em termos financeiros,
estando por isso a prestar crescente atencdo a essas matérias. Por outro lado, Porter et al.
(2006) acrescentam que a incorporagdo das temadticas sociais € ambientais, assim como as
necessidades dos stakeholders, na estratégia corporativa, cultura, sistemas de gestdo e
decisdes diarias é a Unica maneira de as empresas permanecerem competitivas no atual

contexto global e assegurarem o sucesso do negdcio a longo prazo.

Epstein et al. (2001) sugerem uma metodologia de suporte a formulagdo e implementagdo da

estratégia integrando as perspetivas econdmica, social e ambiental, conforme figura abaixo:

Sustainability actions
(Strategy, plans & programs, structure & systems)

Sustainability Stakeholders
performance reactions
o + Employees
= Work force diversity + Community Long
Corporate + Envircnmental impacts » Customer term
and ¢ | - Briberyicoruption L « Govemmant corporate
business — Eomr\runl:}- @mlveﬂ\enl . In.\.lssiq!:s f— financial
it + Ethical sourcing « Financial analysts O
uni « Human rights i) | performance
strategy * Product safety
* Product usefulness
L L
Corporate Cost - Benefit of actions
A i H
Feedback Retirado de Epstein et al., 2001: 588

Figura 5 — Metodologia para formulagdo da estratégia na dtica da sustentabilidade

Para a implementagcdo dos principios de sustentabilidade associados a RSE, as empresas
deverdo, para além de um alinhamento da estratégia empresarial, adequar as suas estruturas e
sistemas de gestdo com as necessidades dos stakeholders (Molteni, 2006). Os sistemas de
medicao da performance, em particular, desesmpenham um papel essencial na integragdo
efetiva dos principios da sustentabilidade na missdo, estratégia ¢ agdes das empresas,
difundindo esses principios por toda a organizacdo (Cresti, 2009 e Rouse et al., 2003).
Conforme descrito por Cresti (2009:12), “um sistema de medi¢ao da performance construido
de forma adequada pode ajudar os gestores a formularem objetivos econdmicos, ambientais e
sociais e a atingir um melhor entendimento acerca da performance sustentavel da empresa e o

respetivo impacto nas expetativas dos stakeholders”. Pedersen et al. (2008:10) sustentam
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igualmente que “a RSE apenas valorizara a organizacdo se as preocupacdes ambientais e

sociais forem integradas nos mecanismos de gestdo e ferramentas de medi¢ao da empresa”.

Elkington (1997) propos que a medi¢ao da sustentabilidade fosse feita com base numa nova
ferramenta de medi¢do da performance empresarial designada Triple Bottom Line (TBL). Esta
ferramenta, para além das medidas financeiras, inclui também medidas associadas as

dimensoes ambiental e social.

Em linha com os fundamentos da ferramenta TBL estdo as iniciativas da organiza¢ao Global
Reporting Initiative (GRI, 2012) criada em 1997 e as propostas de Eccles et al. (2010, 2011)

para o desenvolvimento de sistemas de Integrated Reporting.

Um dos sistemas de medigdo da performance amplamente reconhecido e que procura
responder de forma concreta a importancia do papel dos stakeholders é o Performance Prism,
proposto por Neely et al. (2000b), que coloca de forma explicita as necessidades e

contribui¢des dos stakeholders no centro das preocupacdes dos gestores.

Outra solugdo para a integracdo da sustentabilidade nos sistemas de medi¢ao da performance
¢ a utilizagdo do Balanced Scorecard (Kaplan et al., 1992 ¢ 1996). De acordo com Kaplan et
al. (2001), os interesses de todos os stakeholders, quando forem vitais para o sucesso da
estratégia da empresa, podem ser incorporados no Balanced Scorecard ou incluidos através
de perspetivas adicionais relacionadas com a sustentabilidade (Kaplan et al., 2004). Portanto,
tomando por base a andlise de Cresti (2009), o Balanced Scorecard, desde que corretamente
redesenhado, pode ser usado pelas empresas para implementar uma estratégica centrada na
sustentabilidade que procure atingir simultaneamente objetivos economicos, sociais €

ambientais, conforme estudado por Figge et al. (2002), Woerd et al. (2004) e Hubbard (2009).

As investigagdes desenvolvidas por Rouse et al. (2003) e Durden (2008) introduzem
igualmente a temadtica da interligacdo entre o desenvolvimento dos sistemas de medi¢dao da

performance, as perspetivas ambientais e sociais e as necessidades dos stakeholders.

A efetiva introdugdo da tematica da sustentabilidade na agenda das empresas sera decisiva no
futuro. De acordo com Nidumolu et al. (2009), “no futuro, apenas as empresas que fazem da
sustentabilidade um objetivo alcangardo uma vantagem competitiva”. Os autores sugerem que
a preocupacao efetiva com a sustentabilidade apresenta uma oportunidade para a melhoria da
performance e a aquisicdo de uma vantagem competitiva, tornando a sustentabilidade um

marco para repensar modelos de negécio, produtos, tecnologias e processos.
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2.1.3 Benchmarking
Watson (1993) refere que o benchmarking representa um processo de adaptagdo
organizacional no qual o foco ndo ¢ simplesmente copiar os outros mas aprender como

melhorar a performance organizacional.

De facto, o desenvolvimento competitivo das organizagdes estd associado a um processo
continuado de analise ¢ implementacdo de métodos, processos e técnicas, com o objetivo de
melhoria da performance organizacional, tornando necessario que cada empresa se transforme

num sistema flexivel e rapido em aprendizagem permanente € mudanga continua.

Uma das questdes primordiais para conseguir tal dindmica consiste na dete¢do de fontes de
informagdo atualizadas que permitam com uma certa seguranga e rapidez detetar o que se
torna necessario mudar, como executar essa mudanca e, sobretudo, compreender o porqué das

alteragdes dos niveis de vantagem/desvantagem competitiva (Santos, 1993).

Foi nesta linha de raciocinio que se comegou a desenhar um processo de analise comparativa,
designado por benchmarking, que visa proceder de forma sistematica a avaliagdo comparativa

da posicao estratégica da empresa a partir dos seus fatores internos.

A investigacdo de Moriarty ef al. (2009) fornece evidéncia de que, com este enquadramento, o
benchmarking requer a existéncia de duas partes: o exemplar demonstrando um estado de

coisas desejavel e o andmalo procurando aproximar ou atingir esse estado de coisas.

O benchmarking ¢ um conceito regularmente utilizado, de diversas formas, por muitas
empresas e autores, consoante as suas percegoes e aplicagdes praticas da metodologia, pelo
que existem muitas definicdes de benchmarking (Fernandez et al., 2001). Apresentam-se de

seguida apenas algumas defini¢des referidas com larga regularidade:

e  “O benchmarking ¢ a procura das melhores praticas da industria, que conduzem a uma
performance superior” (Camp, 1989: 12)

e  “O benchmarking ¢ um processo continuo e sistematico de comparacao da eficiéncia
em termos de produtividade, qualidade e praticas com empresas e organizagdes que
representam a exceléncia. E um método que permite uma ligacdo direta entre uma
base so6lida de factos e a aprendizagem e acdo” (Karlof et al., 1993:1)

o  “O benchmarking é um processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servigos
e processos de trabalho de organizagdes que sdo reconhecidas como representantes das

melhores praticas, com a finalidade de melhoria organizacional” (Spendolini, 1992:9)
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e "O benchmarking ¢ uma procura continua e aplicagdo das melhores praticas para
alcangar uma performance competitiva superior" (Watson, 1993:2)

o “O benchmarking ¢ um processo teleoldgico operando dentro de uma organizagao
com o objetivo de alterar intencionalmente um estado de coisas existente num estado

de coisas superior” (Moriarty et al., 2009: 498)

Em funcao das defini¢cdes acima, ¢ possivel dizer que o benchmarking corresponde a um
processo continuo e sistematico para medir e comparar os processos de trabalho de uma
organiza¢do com os de uma outra organiza¢do concorrente, reconhecida como lider ou
considerada de referéncia, funcionando como uma ferramenta de diagndstico e analise sobre o
negdcio, com o objetivo de identificar as fungdes e processos que necessitam de melhoria,
assim como identificar fungdes e processos onde € possivel evidenciar niveis de performance

superiores a outras empresas.

O processo de desenvolvimento das atividades de benchmarking é um processo estruturado
com base em varios passos (Spensolini, 1992). Apesar das diferengas no contetido, os varios
modelos existentes na literatura (Camp (1989), Spendolini (1992), Leibfried et al. (1992),
Boxwell (1994), Drew (1997) e Zairi et al. (2003)) tendem a suportar, conforme referem
Sarkis (2001) e Moriarty et al. (2009), o ciclo de melhoria continua standard proposto por
Deming (1986): (1) Plan — preparacao do estudo, selecdo de equipas e andlise de processos,
respondendo as questdes “quem, quando, o qué, onde e como”; (2) Do — preparagdo e recolha
de informagao, aquisi¢do de dados e atividades de follow-up com os parceiros; (3) Check —
processo de andlise e determinagdo dos gaps e identificagdo de melhores praticas; (4) Act —
publicacdo dos resultados, criagdo e execugdo do plano de melhoria. A figura seguinte

sistematiza a argumentagao de Moriarty e/ al. (2009):

FDCA “contimmous cirele’ framework: PDCA “stepwise’ framework: . .
Adapted from camp (1989), Spendolini (1992) Adapted from Drew (1997) Retirado de Morlarty etal.,2009: 492

Figura 6 — Processos de benchmarking baseados no ciclo de melhoria continua PDCA
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Se o desenvolvimento deste processo for feito de modo estruturado, entdo, com base na
analise de Clemente et al. (2007), os seus beneficios potenciais superam os da avaliagdo de
diagnostico comparativa, podendo derivar em processos de melhoria continua sistematicos,

em praticas de inovacao consolidadas e na criagao de vantagens competitivas sustentaveis.

Neste enquadramento, com base no conhecimento gerado, o benchmarking pode ser uma
ferramenta de gestdo estratégica com elevado potencial. De facto, sdo multiplas as aplicagdes
praticas referenciadas pela literatura: ao nivel do planeamento estratégico (Prasnikar et al.,
2005 e Chen, 2005), ao nivel da melhoria continua dos processos internos (Elmuti et al.,
1997), ao nivel da aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento (Schiuma ef al.,

2004, Drew, 1997 e O’Dell, 1999) e ao nivel da capacidade de inovagdo (Massa et al., 2004).

De modo a corporizar estas mais-valias, as atividades de benchmarking deverdo estar
intimamente interligadas com o desenvolvimento dos sistemas de medicao da performance. A
medi¢do da performance requer a definicdo de um dado conjunto de unidades de medida ou
métricas expressas em termos numéricos. Os valores das métricas atingidas pelas
organizagdes best-in-class podem constituir o objetivo. A organizagdo que procura um

processo de melhoria estabelece a sua propria performance em relagdo a esse objetivo.

De facto, a implementacdo dos sistemas de medi¢cdo da performance implica sempre uma
interacdo com o ambiente no qual a empresa se insere. Para além do ambiente interno,
importa salientar, para a implementacdo dos sistemas de medicdo da performance, a
importancia do ambiente externo, incluindo a diversidade de stakeholders relevantes para a

organizacdo e o mercado em que a empresa compete.

De acordo com Neely et al. (2005), o ambiente externo é composto por dois elementos
distintos: os clientes e os concorrentes. O autor defende que um sistema de medi¢do da
performance verdadeiramente equilibrado deverd fornecer aos gestores informacao
relacionada com os referidos elementos. A obtengdo de informagdo relacionada com os

competidores podera resultar de atividades de benchmarking.

Wisner et al. (1991) reforgam igualmente a necessidade de reavaliar a adequagdo do sistema
de medi¢do da performance com base no ambiente competitivo. Por outro lado, Bititci et al.
(2000) identificam a necessidade dos sistemas serem dindmicos, refletindo as alteragdes nos
ambientes interno e externo, revendo os objetivos com as mudangas no ambiente e garantindo

que os ganhos alcancados através de programas de melhoria se mantém. Os autores defendem
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que um sistema dindmico devera ter, entre outros aspetos, um sistema de monitorizagao
externa, que efetua uma monitorizacdo continua dos desenvolvimentos e alteracdes no
ambiente externo e um mecanismo de revisdo que utiliza a informag¢ao fornecida para referida

monitorizagdo para rever e decidir objetivos e prioridades internas.

Nesta linha de raciocinio, ¢ relevante a proposta apresentada por Oge et al. (1992), conforme
descrito por Neely et al. (2005), sugerindo que as empresas devem adotar um sistema de
medicao da performance iterativo que combina o benchmarking periodico com a medigdo e
monitoriza¢do continua, conforme figura abaixo. O feedback resultante das continuas

iteragdes permite um controlo do processo e um redesenho do sistema organizacional.

R Periodic benchmarking =  Ongoing manitoring/measurement
Compare processas Structure programmes Activity Process Product
ta best practice to close gaps
. Imptemantation Standard process | | Cosl Pedarmance
Et? nall »| Besl practice Ewenls Cuality Cuslomar
Aernal elements Deliverables Time satisfaction
S5 progress Conlinuous Programmes Market share
Improvement
i . J L -
¥ ¥ ¥

Performance management

Retirado de Neely et al., 2005: 1254

Figura 7 — Sistema de medicao da performance iterativo

2.2 Indtstria Aeroportuaria

2.2.1 Gestao da Performance

Para Humphreys et al. (2002a), organiza¢des complexas ¢ dindmicas como 0s aeroportos
constituem um desafio na defini¢do de um sistema de medicdo da performance, dada a

diversidade de partes envolvidas no ambiente aeroportuario.

Conforme descrito por Graham (2005), at¢ a década de 80, a monitorizagdo € comparagao
sistemdtica da performance aeroportuaria ndo era uma atividade praticada de forma
abrangente no seio da industria. Até essa altura, os aeroportos eram vistos como meras

infraestruturas de servico publico, detidas, financiadas e geridas na orbita publica.

Desde o final da década de 80, segundo Humphreys et al. (2002b), verificou-se uma tendéncia
para tornar os aeroportos financeiramente autossuficientes através da introdugao de objetivos
comerciais e, nalguns casos, de processos de privatizacdo, aumentando dessa forma a
importancia da temdtica da medi¢do da performance e resultando na introdugdo de novos

indicadores de performance para refletir as alteragcdes nos objetivos de gestdo.
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A investigacdo em torno da medig¢ao da performance na induastria aeroportuaria acompanhou
esta evolugdo, tendo surgido um amplo conjunto de publicagdes sobre o tema (Doganis et al.,

1987; Doganis et al., 1995; Gosling, 1999)

Nos dias de hoje, a tematica da medicao da performance aeroportudria evolui de acordo com a
natureza cada vez mais comercial do negodcio, as necessidades de resposta a objetivos fixados
pelas autoridades reguladoras do setor e a sensibilidade crescente aos standards ambientais

que protegem as comunidades na envolvente dos aeroportos (Humphreys et al., 2002a).

De acordo com o ACRP (2010), um sistema de medigdo da performance na industria
aeroportuaria deve: medir a performance de areas relacionadas com a missdo e objetivos
estratégicos do aeroporto; medir areas identificadas como possiveis barreiras ao sucesso do
aeroporto (estruturais, de negocio ou ambientais); conter um equilibrio de indicadores de
curto e longo prazo, leading e lagging® e operacionalmente diversos; e suportar as decisdes de

gestdo, ligando o planeamento estratégico com o plano de atividades e or¢amento anual.

Conforme descrito pelo ACRP (2010), a medida que o volume de operagdes num aeroporto
aumenta, o nimero de indicadores de performance também aumenta e o sistema de medi¢ao
da performance ¢ encarado de modo mais formal e documentado, o que revela um contexto

evolutivo ao nivel do desenho e concecdo destes sistemas.

Os proprios critérios de selecdao de indicadores variam de aeroporto para aeroporto, tendo em
conta os objetivos estratégicos do aeroporto, o ambiente competitivo especifico e outras
caracteristicas organizacionais. Com base na investigagdo de Humphreys et al. (2002b),
diferentes indicadores sdo utilizados com objetivos diferentes por véarios stakeholders do
aeroporto, sendo possivel dividir os indicadores de performance em trés principais categorias:
negbcio (para avaliar a performance do aeroporto em termos de resultados econdmico-
financeiros, sendo naturalmente de natureza quantitativa); servigo (para avaliar a performance
das operacdes do aeroporto numa perspetiva qualitativa e quantitativa); indicadores

ambientais (para avaliar o impacto externo das operacdes do aeroporto no seu ecossistema).

O Airport Economics Manual da International Civil Aviation Organization (ICAO, 2006)
propde uma classificagdo dos indicadores de performance centrada na diferenca entre inputs

(recursos usados para produzir um output aeroportuario), outputs (capacidade disponibilizada

* Indicadores Lagging sio medidas que permitem uma analise da performance passada, permitindo criar um
estimulo a agdo futura e indicar areas de melhoria. Indicadores Leading sdo medidas que podem permitir prever
a performance futura, permitindo que a gestao atue de forma pro-ativa (ACRP 2010)
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e quantidade de servigos produzida) e resultados (associados a melhoria ou sucesso na
obtencdo de objetivos). Por outro lado, para Lemaitre (1998) a performance de um aeroporto

pode ser vista através de 3 perspetivas gerais de gestdo: finangas, marketing e operagdes.

Para além das tipificagdes de indicadores de performance, sdo varias areas da gestdo
aeroportuaria cuja performance pode ser analisada. O ACI (2006) agrupa 11 éareas da
atividade aeroportudria (Anexo A.2): trafego, nimero e area das instalacdes fisicas, eficiéncia
e nivel de servigo das instalagdes fisicas, receitas acronduticas do lado ar, receitas
aeronauticas do terminal, receitas ndo aeronauticas do terminal, receitas ndo aeronauticas do
lado terra, custos de operagdo e manutengdo, financas, qualidade do servigo prestado pelas

companhias, qualidade do servigo e instalagdes do aeroporto.

Graham (2005) identifica 3 principais areas de performance aeroportudria (econdmica,
performance operacional e performance ambiental), referindo que os indicadores apresentados

para cada categoria de performance (Anexo A.3) s@o as medidas mais populares na industria.

O ACRP (2011) identifica 23 areas funcionais da gestdo aeroportudria (Anexo A.4) e
indicadores de performance para cada area funcional, propondo uma classificagdo de natureza

hierarquica, conforme apresentado na figura seguinte:

Core APs: Important for airport overall

operation or ctharwiss important to the

airport exacutive lavel (CEO and Aviation
Core Director) andfor the airport’s govemning
(za) board

Koy {Departmental) APk: Important for the
oparations of key airpon departments or
Kay (132) functions (e.g., Finance and Maintanance)

COther APIs: Not considared as useful for
airport overall operation, 1o the executive
level, or to key airport departiments/
Other (679) functions. However, can ba useful as
sacondary departmental unit APls,

at or below the manager level Retirado de ACRP, 2011 2

Figura 8 — Hierarquia de indicadores de performance na industria aeroportuaria

Conforme ¢ percetivel, a medicdo da performance aeroportuaria ¢ cada vez mais aplicada a
uma diversidade de areas, refletindo uma abordagem multidimensional para a gestdo da

performance e garantindo que todos os aspetos relevantes sao tidos em conta (ACRP, 2010).

2.2.2 Sustentabilidade e relagdo com stakeholders

Conforme descrito por Yang et al. (2005), “a sustentabilidade de um aeroporto e, como tal, o
seu potencial de crescimento futuro, tem de considerar a harmonizagdo entre as operagdes, 0
ambiente, os residentes locais, a economia € o ecossistema”. Por outro lado, Schaar et al.
(2010) referem que, em alternativa a rentabilidade, a performance do aeroporto deve ser

avaliada de acordo com a sua capacidade de responder aos interesses dos seus stakeholders.
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Com base em Kimmet (2007), os stakeholders estao a tornar-se cada vez mais visiveis para os
gestores aeroportudrios, havendo uma maior consciéncia acerca da importincia de sustentar
um negdcio seguro, rentdvel, ambientalmente responsavel e equitativo e forcando os gestores
aeroportuarios a gerir de forma mais efetiva as externalidades provocadas pelas atividades do

aeroporto e respetivos impactos sociais e ambientais.

Jordao (2009) confirma que, dados os significativos impactos socioeconomicos (criacao de
empregos, melhoria da eficiéncia do negdcio e desenvolvimento do turismo) e ambientais
inerentes as suas operacdes, 0s aeroportos estdo cada vez mais a ser geridos dentro dos

principios do desenvolvimento sustentavel, em resposta as pressoes dos varios stakeholders.

Para Jordao (2009), os stakeholders no setor aeroportuario sdo: os investidores, o0s
empregados, os passageiros, as associacdes da industria, as companhias aéreas, as autoridades

locais, os jornalistas e as comunidades locais.

O estudo promovido pela Manchester Metropolitan University (MMU, 2003) lista os
principais stakeholders de um aeroporto e seus principais interesses (Anexo A.5). Schaar et
al. (2010) apresentam igualmente uma analise dos stakeholders de um aeroporto, incluindo

respetivas defini¢des, objetivos e suas inter-relagdes (Anexo A.6).

Na figura abaixo consta 0 método de relacionamento com stakeholders proposto por Amaeshi
et al. (2006) para o sector aecroportuario, com base em 4 fases: identificacdo e priorizagdo de

temas e stakeholders; execugdo; avaliagdo; e gestdo do relacionamento continuo.

Identification and Execution (pre, during Evaluation
— prioritisation -~ and post) — ha
I l I + l
Issues stakeholders Preparatic Dhuri 05
Issues | Stakeholders Preparation ! During . Post

T'his is the actual interaction between the firm and
stakeholders, which includes what happens prior,
during and after the interactions

The firm here assesses how
well it has done in relation
k0 stakeholder engagemeant

| 1

| |
. | 1
es involved and | !
i
| 1
! | process_ It also affords tha
o
o
| I
! 1
! 1

ders affected - ie.

1
1 1
1 I
1 I
I 1
1 1
| |
! naise/ Nk and local community/ !
' i
1 1
1 1
'
i |
1

regulators * see some of the actions required in this stage on the firm some leaming
checklist provided in the appendix section. opportunities
S | Y T
— Ongoing Relationship Management

Retirado de Amaeshi et al., 2006: 250

Figura 9 — Medologia para um relacionamento efetivo com os stakeholders de um aeroporto
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Segundo Humphreys et al. (2002a), os diferentes stakeholders do aeroporto t€ém necessidades
de informacdo sobre a performance diferentes, pelo que o conjunto de indicadores de

performance a utilizar é contingente relativamente as necessidades dos stakeholders.

Contudo, conforme andlise de Schaar ef al. (2010), os estudos de benchmarking publicados
nos EUA relativos a performance de aeroportos sdo ambiguos para os varios stakeholders,

referindo mesmo que os stakeholders sao ignorados na construgdo desses estudos.

Por outro lado, Upham et al. (2005:167) defendem que “a comparagdo da performance da
sustentabilidade de um aeroporto utilizando um conjunto de indicadores para benchmarking e
reporting ajudaria os gestores e stakeholders a avaliar a performance aeroportuaria, de forma
comparativa e por aeroporto”. Neste sentido e de forma a promover boas relagdes com os seus
stakeholders, os autores argumentam que os aeroportos deveriam também garantir um acordo

dos stakeholders relativamente aos indicadores alvo de benchmarking.

Com o objetivo de promover a sustentabilidade no setor e criar principios comuns para o
reporting e benchmarking ao nivel da sustentabilidade, a GRI examinou recentemente os
relatorios de sustentabilidade de um conjunto de aeroportos e, em interagdo com um variado
grupo de stakeholders da industria, estabeleceu o ambito e areas de performance que devem
ser analisadas tendo em conta a perspetiva da sustentabilidade, dando origem ao Airports

Sector Supplement (GRI, 2009).

Jordao (2009) sistematiza os temas identificados pelo GRI, ligando-os a perspetiva do TBL a

qual estdo associados e ao principal stakeholder interessado (Anexo A.7).

Tomando como referéncia a argumentagao de Jordao (2009), a utilizacao, de forma isolada,
de indicadores para a medicao da performance na perspetiva da sustentabilidade, tais como os
propostos pela GRI, ndo garante a informacdo necessaria para a real avaliacdo do nivel de
sustentabilidade de um aeroporto, sendo recomendada uma avaliagdo da evolucdo de
indicadores quantificaveis ao nivel ambiental, social e econdmico e a incorporacao de outro

tipo de indicadores, criando ferramentas mais abrangentes de medi¢ao da sustentabilidade.

Upham et al. (2005) apresentam igualmente um conjunto de indicadores para a monitorizagao

integrada da sustentabilidade ambiental e operacional de um aeroporto (Anexo A.8).

20



Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Humphreys et al. (2002a) sugerem a introdugdo nos sistemas de medicao da performance dos
aeroportos de novas medidas que reflitam os interesses dos varios stakeholders,

nomeadamente ao nivel ambiental, seguranga (safety e security) e qualidade de servigo.

Como exemplo de sistemas de medi¢do da performance para o setor aeroportudrio construidos
tomando por base os interesses e objetivos dos varios stakeholders e tendo em conta a
perspetiva da sustentabilidade destacam-se as propostas apresentadas por Zakrzewski (2009) e

Schaltegger et al. (2011).

2.2.3 Benchmarking

O ACI (2006) afirma que o benchmarking aeroportudrio ¢ uma componente do processo de
planeamento estratégico de um aeroporto, que permite: monitorizar e comparar a performance
economica, operacional e do servigo aeroportudrio; avaliar a implementacdo dos objetivos
definidos no plano estratégico do aeroporto; medir a performance das fun¢des aeroportuarias;
identificar as melhores praticas e incorpord-las nos procedimentos organizacionais para

aumentar a eficiéncia, qualidade e satisfagdo do cliente.

Em tragos gerais, ¢ possivel afirmar que o benchmarking liga as operacdes e gestdo do dia-a-

dia com as iniciativas e planos de a¢do estratégicos de curto e longo prazo de um aeroporto.

A industria aeroportudria oferece um objeto desafiante e interessante para a aplicacdo de

métodos de monitorizagdo da performance e estudos de benchmarking (Liebert et al., 2010).

De facto, de acordo com Francis et al. (2002), o benchmarking ¢ uma técnica de melhoria da
performance com importante potencial para os aeroportos, dados os desafios atuais que
enfrentam. Com base na investigacdo descrita em Francis et al. (2002), o benchmarking
constitui a técnica de gestdo mais usada pelos aeroportos, estando a grande maioria dos
aeroportos envolvidos em alguma forma de benchmarking, maioritariamente desenvolvido
por comparacdo com aeroportos similares e centrado mais na medi¢do de indicadores

financeiros que na melhoria dos processos e medicao de indicadores ndo financeiros.

Na industria aeroportudria, o benchmarking apenas comegou a ser aceite como uma
importante ferramenta de gestdo nos ultimos 20 anos. Antes disso, as pressdes comerciais
dentro do sector eram pouco acentuadas, em virtude do modelo de propriedade estar centrado

na orbita publica (Graham, 2005). Para além disso, o benchmarking era encarado como uma
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tarefa particularmente dificil, pela diversidade de inputs, outputs e contextos operacionais, 0

que impediu qualquer tentativa de desenvolver estudos comparativos de performance.

Tomando por base a investigagdo de Graham (2005), foram varios os desenvolvimentos na

gestdo aeroportudria que encorajaram a mudanca de atitude relativamente ao benchmarking.

Esta mudancga de atitude foi acompanhada pela producdo, desde o final da década de 90 do
século XX, de mais de 50 artigos de investigacdo académica sobre a temadtica do
benchmarking aeroportudrio, adotando multiplas metodologias para a comparagdo da

performance e avaliagao dos niveis de produtividade e de eficiéncia (Liebert et al., 2010).

Para além de artigos de investigacdo, existem também vdrias publicacdes que abordam a
problemadtica do benchmarking aeroportuario, recolhem dados a escola global e sistematizam
os principais resultados. De acordo com Graham (2005) e Kamp et al. (2005), as principais
publicagdes sdo: o Global Airport Benchmarking Report, promovido pela Air Transportation
Research Society, centrado na medi¢do da produtividade e eficiéncia, competitividade dos
custos e performance financeira; e o Airport Performance Indicators, promovido pela Jacobs
Consultancy (ex-Transport Research Laboratory), centrado na medi¢do da produtividade do

trabalho, performance dos custos, geracdo de receitas e rentabilidade.

Segundo a ACI (2006), a propria industria aeroportudria desenvolve, quer a nivel global, quer
a nivel regional, varias iniciativas cujo ambito se insere na tematica do benchmarking,
nomeadamente: o Airport Service Quality, promovido pelo Airports Council International,
centrado na qualidade do servigo prestado; o Airport Performance Benchmarking Survey,
promovido pelo Airport Council International North America, centrado em indicadores
economico-financeiros; e o Airport Key Performance Indicators Database, promovido pelo

Airport Council International Europe, centrado em indicadores econdomico-financeiros.

Tal como referido para as atividades de benchmarking em geral, também na industria
aeroportuaria os estudos de benchmarking seguem um conjunto de passos, em linha com o
modelo PDCA. Exemplos disso sdo os modelos descritos pela CAA (2000) e pela ACI
(2006), cujos detalhes constam do Anexo A.9.

Os processos de benchmarking na industria aeroportuaria procuram fornecer dados objetivos
acerca da performance dos aeroportos, permitindo efetuar comparagdes entre varios

operadores e identificar os standards das melhores praticas da industria (Kamp et al., 2005).
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Os benchmarkings desenvolvidos sdo relevantes para os varios stakeholders dos aeroportos

(German Airport Performance, 2005, Kamp et al., 2005 e Humphreys ef al., 2002a):

e 0s aeroportos, para comparar niveis de performance e adotar as melhores praticas;

e as companhias aéreas, para encontrar aeroportos mais eficientes;

e 0s passageiros, para avaliar a forma como sdo servidos enquanto consumidores;

e as entidades reguladoras, para monitorizar a performance e estimar pregos adequados;

e os Estados, para articulagdo com as outras infraestruturas e controlar de forma
adequada os processos de privatizacao;

e as comunidades locais, para avaliarem os niveis de eficiéncia dos aeroportos, cujo
impacto no desenvolvimento econdmico das respetivas regides ¢ crucial;

e os investidores, podem monitorizarem a performance e aumentar o investimento em
ativos a privatizar.

e os analistas financeiros, para apoiarem a atividade dos investidores e operadores.

e os planeadores, para identificarem gaps e compara-los com standards de referéncia.

Importa igualmente salientar que os indicadores de performance alvo de benchmarking devem
ter em conta um conjunto de varidveis contingentes (dimensao, perfil de trafego, propriedade,
modelo de regulacdo, localizagdo e stakeholders) que condicionam os niveis de performance
de um aeroporto e influenciam profundamente as comparacgdes entre aeroportos (Humphreys
et al., 2002b). Citando Humphreys et al. (2002b:271) “a performance dos aeroportos necessita

ser explicada no contexto das caracteristicas operacionais de cada aeroporto”.

Assim, para que os processos de benchmarking na indastria aeroportudria possam ser
otimizados, para incorporar aprendizagens, melhorar a performance e introduzir melhores
praticas, ¢ necessario, segundo Humphreys et al. (2002b) um reconhecimento do contexto em

que se inserem os indicadores de performance para os varios operadores.

Adicionalmente, as atividades de benchmarking aeroportuario devem afastar-se de praticas
parciais para modelo holisticos e integradores das varias perspetivas da performance.
Suportando esta diferenciagdo, o ACI (2006) distingue o benchmarking parcial (avaliagdo e
comparacdo de processos, fungdes e servigos individuais) e o benchmarking holistico
(abordagem sistematica para definir e avaliar um conjunto critico de processos, fungdes e
servicos que, quando analisados de forma conjunta, indicam a performance relativa de toda a

organizagao.
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3. Objetivos a atingir

De modo a procurar analisar os atuais contornos dos sistemas de medi¢ao da performance na
industria aeroportudria, a presente tese tem como objetivo investigar as principais tendéncias
associadas a medicdo da performance na industria e desenvolver uma proposta de medi¢cao

global da performance tendo em conta os principios da sustentabilidade.

A medi¢ao da performance na industria aeroportudria foi escolhida como o atributo principal
de estudo, dada a complexa natureza associada a gestdo aeroportuaria. De facto, a presenca de
multiplos stakeholders com interesses e objetivos distintos e a competicdo crescente no seio
da industria fazem com que a medi¢do da performance seja um instrumento crucial para a

sustentabilidade empresarial neste setor.

A este propoésito, torna-se essencial avaliar a importancia da utilizacdo de ferramentas de
benchmarking no setor, de forma a comparar niveis de performance, introduzir melhorias e

incorporar aprendizagens no seio das organizagdes.

Devido as especificidades regionais e a maior facilidade na recolha de informacao, a tese foi

desenvolvida tomando por base essencialmente a realidade aeroportudria europeia.

Os objetivos especificos do estudo sdo:

analisar as tendéncias associadas a medicao da performance na industria aeroportuaria;

e identificar os stakeholders da indlstria aeroportuaria e perceber o seu papel na
defini¢ao dos sistemas de medi¢ao performance;

e perceber o nivel de incorporagao dos principios da sustentabilidade nos sistemas de
medi¢do da performance na industria aeroportudria

e identificar as principais areas de medicao da performance na industria aeroportuaria;

e desenvolver um modelo de medi¢ao da performance que incorpore as percecdes dos
varios stakeholders e que se adeque aos principios da sustentabilidade;

e compreender a importancia do benchmarking para a gestdo aeroportuaria e para a

definicdo dos sistemas de medi¢@o da performance na industria aeroportudria;

e propor uma medida global de medi¢cdo da performance;
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e adicionar ao conhecimento existente um conjunto de orientagdes e mais-valias que
permitam uma melhoria efetiva na construgdo dos sistemas de medi¢do da

performance na industria aeroportuaria.

4. Quadro conceptual de referéncia

O quadro conceptual de referéncia para o desenvolvimento da tese resulta das conclusdes
retiradas da revisdo efetuada a literatura sobre sistemas de medicdo da performance,

benchmarking, sustentabilidade e o papel dos stakeholders na industria aeroportuaria.

Em primeiro lugar, serdo apresentadas um conjunto de constatagdes resultantes das
conclusdes retiradas da revisdo efetuada a literatura existente, estabelecendo um

enquadramento tedrico e contextualizando o problema.

De seguida, serd definido o problema, procurando identificar as questdes cuja resposta se

pretende obter com a presente tese.

Por fim, serd apresentada uma metodologia conceptual de referéncia para a prossecugdo da

tese e enunciados 0s passos necessarios ao respetivo desenvolvimento.

4.1 Enquadramento e contexto

As conclusdes retiradas da revisao efetuada a literatura foram desenvolvidas a luz da cada vez
mais dindmica natureza associada a industria aeroportudria. Este dinamismo justifica o
estabelecimento de um sistema de medi¢do e monitorizagdo da performance aeroportudria
capaz de respeitar os objetivos e interesses dispares de um complexo e alargado conjunto de

stakeholders.

Os desafios futuros da industria, conforme acima apresentados, justificam igualmente a
constru¢do de sistemas de medicdo e monitorizagdo da performance aeroportuaria que
envolvam multiplas perspetivas da atividade aeroportudria, em linha com os principios da

sustentabilidade.

Adicionalmente, os sistemas de medi¢do da performance deverdo permitir um
acompanhamento frequente da performance de outros operadores através de adequadas

ferramentas de benchmarking.
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Tomando por base este enquadramento geral, enumeram-se de seguida um conjunto de
constatacoes resultantes das conclusdes retiradas da revisdo efetuada a literatura,

contextualizando o problema e a metodologia posteriormente apresentados:

Constatagdo 1: Os aeroportos sdo organizagdes complexas e dinamicas com multiplas partes

envolvidas, sendo um desafio a definicao de adequados sistemas de medi¢ao da performance.

Constatacdo 2: A temadtica da medi¢do da performance aeroportuéria tem evoluido de acordo
com a natureza cada vez mais comercial do negocio e a sensibilidade crescente aos standards

ambientais que protegem as comunidades na envolvente dos aeroportos.

Constatacao 3: A medicao da performance na industria aeroportudria ¢ cada vez mais aplicada
a uma diversidade de areas associadas a gestdo aeroportuaria, refletindo uma abordagem mais
equilibrada para a gestdo da performance e garantindo que todos os aspetos relevantes da

atividade aeroportudria sao tidos em conta.

Constatacdo 4: Em alternativa a rentabilidade, a evolu¢do da performance aeroportuaria deve
ser avaliada tomando por base a capacidade de responder aos interesses de todos os

stakeholders, cujas necessidades de informagao acerca da performance sao diferentes entre si.

Constatacdo 5: A sustentabilidade de um aeroporto e, como tal, o seu potencial de
crescimento futuro, deve incorporar e harmonizar as operacdes, o ambiente, os residentes

locais, a economia € 0 ecossistema.

Constatagao 6: Os stakeholders de um aeroporto estdo a tornar-se cada vez mais visiveis para
os gestores aeroportuarios, havendo uma maior consciéncia acerca da importancia de
sustentar um negocio aeroportudrio seguro, rentdvel, ambientalmente responsavel e

equitativo.

Constatacao 7: O benchmarking constitui uma das principais técnicas de gestdo usadas pelos
aeroportos, sendo que a grande maioria dos aeroportos estdo envolvidos em alguma forma de
benchmarking, centrado mais na medi¢do e analise de indicadores financeiros, por

comparagdo com a melhoria dos processos e analise de indicadores ndo financeiros.

Constatacdo 8: A evolugcdo da performance resultante das atividades de benchmarking
potencia a capacidade de fazer face ao crescimento do trafego aéreo e a gestdo das relagdes

com as comunidades envolventes.
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Constatacao 9: Os estudos de benchmarking na industria aeroportuaria sdo, regra geral,

ambiguos para os vdrios stakeholders, sendo estes ignorados na construcao desses estudos.

Constatacao 10: Um adequado estudo de benchmarking para a induastria aeroportudria €
extremamente Util e relevante para diferentes grupos de stakeholders e utilizadores dos

acroportos.

Face ao exposto, parece ser crucial o desenvolvimento de sistemas de medicdo da

performance na industria aeroportuaria que permitam criar:

um distanciamento dos sistemas tradicionais exclusivamente dedicados a medicao da

performance financeira;

e uma perspetiva holistica da atividade aeroportudria e respetiva performance;

e um maior envolvimento dos principais stakeholders;

e um maior enfoque em tematicas e perspetivas operacionais;

e uma maior aten¢cdo em objetivos de médio-longo prazo, em detrimento de objetivos
simplistas de curto-prazo, regra geral associados a rentabilidade financeira
determinante para os acionistas;

e mecanismos frequentes de monitorizacao da atividade de outros operadores através de

atividades de benchmarking.

4.2 Defini¢do do problema
Tendo como ponto de partida o objeto da presente tese, a problematica em estudo relaciona-se
com as adaptagcdes necessarias nos sistemas de medicdo da performance na industria

aeroportuaria face ao dinamismo e desafios futuros do setor.

Face a esta problematica e tomando por base o objeto definido, foi identificado o problema a
investigar, a luz do tema selecionado. O problema da presente tese ¢ composto por trés
componentes, a que correspondem situacdes em que se identificaram lacunas na revisdo da
literatura entre o estado atual dos sistemas de medi¢do da performance na indéstria

aeroportuaria e o estado ideal desejado:

e Componente 1 do Problema — Incipiente consideracdo de diferentes perspetivas de
andlise da performance nos sistemas de medicdo da performance na industria
aeroportuaria, incapazes de considerar de forma abrangente perspetivas ndo

financeiras, essenciais para uma adequada monotorizagdo da performance.
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e Componente 2 do Problema — Fraca capacidade de incorporagdo das perspetivas,
interesses e objetivos dos varios stakeholders nos sistemas de medi¢ao da performance
na industria aeroportuaria.

e Componente 3 do Problema — Reduzida introducao das mais-valias e aprendizagens
do benchmarking nos sistemas de medi¢do da performance na industria acroportuaria,
em resultado de uma utilizagdo minimalista das potencialidades do benchmarking

como forma de incorporacao de aprendizagens e melhoria da performance.

Com base nas trés componentes do problema, foi definida a questdo de investigagdo: Que
adaptacdoes devem ser feitas nos sistemas de medicdo da performance na industria
aeroportuaria, de forma a:

e considerar diferentes perspetivas de analise da performance?

e incorporar as perspetivas, interesses e objetivos dos varios stakeholders?

¢ introduzir as mais-valias e aprendizagens do benchmarking?

De forma a responder as trés componentes do problema e a questdo de investigacdo, a
presente tese pretende, em linha com os objetivos delineados, contribuir para o

desenvolvimento do conhecimento no seio da tematica em causa, da seguinte forma:

Problema Contribuicao da Tese

~ Questdo de investigagio

Componente 1 -
Incipiente
consideragdo de
diferentes
perspetivas de
analise da
performance nos
sistemas de
medi¢ado da

performance

Que adaptagdes devem
ser feitas nos sistemas de
medi¢do da performance
na industria
aeroportudria, de forma a
considerar diferentes
perspetivas de analise da

performance?

- Perceber a importincia da introducdo de

diferentes perspetivas de analise da
performance nos sistemas de medicdo da
performance na industria aeroportudria

- Identificar que perspetivas de andlise da
performance devem ser introduzidas nos
sistemas de medicdo da performance na
industria aeroportuaria

- Propor um sistema de medicdo da
performance para a indlstria aeroportudria e
uma medida global de avaliagio da

performance aeroportuaria

Componente 2 -

Fraca capacidade

Que adaptagoes devem

ser feitas nos sistemas de

- Perceber a importancia dos stakeholders na

definicdo dos sistemas de medicdo da
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de incorporacao
das perspetivas,
interesses e
objetivos dos
varios
stakeholders nos
sistemas de
medicao da

performance

medi¢do da performance
na industria
aeroportuaria, de forma a
incorporar as perspetivas,
interesses e objetivos dos

varios stakeholders?

performance na inddstria aeroportuaria

- Propor um método simplificado de

incorporacdo  das  necessidades  dos
stakeholders nos sistemas de medicao da
performance para a industria aeroportuaria

- Propor um sistema de medi¢do da
performance para a inddstria aeroportudria e
uma medida global de avaliagio da

performance aeroportuaria

Componente 3 -
Reduzida
introdugao das
mais-valias e
aprendizagens do
benchmarking nos
sistemas de
medi¢ado da

performance

Que adaptagdes devem
ser feitas nos sistemas de
medicao da performance
na industria
aeroportuaria, de forma a
introduzir as mais-valias
e aprendizagens do

benchmarking?

- Perceber a importancia do benchmarking
na definicdo dos sistemas de medi¢do da
performance na industria aeroportudria
- Perceber que perspetivas de analise da
performance sdo alvo de benchmarking
- Propor um método

simplificado de

incorporagao dos resultados do
benchmarking nos sistemas de medi¢cdo da

performance para a industria aeroportudria

Tabela 3 — Problema, Questao de investigagdo e Contribuicao da Tese

4.3 Metodologia conceptual

A metodologia de investigacdo associada ao desenvolvimento da tese procurou dar resposta as

componentes do problema anteriormente elencadas e respetivas questdoes de investigagao,

tendo como ponto de partida o objeto da tese e os objetivos definidos. Adicionalmente, a

metodologia seguida procurou utilizar métodos e instrumentos adequados e ter em conta o

contexto teodrico e o paradigma de conhecimento vigente, ambos identificados anteriormente.

O resumo da metodologia seguida é apresentado na figura abaixo:
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Defini¢ao Questao Contribui¢ao

do
Problema

de da

investigagao Tese

Definigao das etapas a

desenvolver: h Inputs para instrumentos de
* Compreender o meio medida a utilizar

» Sistematizar o meio

* Aprender com o meio

Proposta

de
modelo

Y
Contribui¢des para a teoria

Implicagdes para a pratica
Figura 10 — Resumo da metodologia

Tendo por base as trés componentes do problema, as questdes associadas e a proposta de
contribuicao da tese, foram definidas as etapas a desenvolver e os instrumentos a utilizar que

suportardo as varias etapas.
Foram definidas trés etapas a desenvolver:

e FEtapa 1 — Compreender o meio
e [FEtapa 2 — Sistematizar o meio

e Etapa 3 — Aprender com o meio

A Etapa 1 tem como principal objetivo compreender o meio envolvente, de forma a perceber
quais sdo as principais tendéncias associadas ao desenvolvimento dos sistemas de medicao da
performance na industria acroportuaria. A compreensao do meio ¢ fundamental para as etapas
seguintes, nas quais se concretizam e colocam em pratica as indicagdes recolhidas. Nesta
etapa, ¢ determinante a compreensdo do papel das diferentes perspetivas de andlise da
performance na concecdo dos sistemas de medicao da performance na industria aeroportudria.
E igualmente determinante perceber o papel dos stakeholders e do benchmarking na definigio

desses sistemas. Explicando passo a passo, na Etapa 1 pretende-se:

Perceber a importancia da Perceber a importancia dos Perceber a importancia do
introdugdo de diferentes stakeholders na defini¢do dos benchmarking na defini¢cdo

perspetivas de analise da sistemas de medicao da dos sistemas de medicao da
performance performance performance

Figura 11 — Passos associados a Etapa 1
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O desenvolvimento metodolégico da Etapa 1 ¢ apresentado de seguida e os respetivos

resultados sdo apresentados no Capitulo 6.

A Etapa 2 tem como principal objetivo sistematizar o meio, de forma a apresentar um modelo
holistico de medicdo da performance aeroportudria. Partindo das preocupacdes com os
principios da sustentabilidade e dos objetivos dos principais stakeholders, serdao selecionadas
areas associadas a diversas perspetivas de analise da performance aeroportuaria. De seguida,
serdo selecionados indicadores que permitirdo avaliar a performance aeroportudria para cada
uma dessas areas. O resultado serd a apresenta¢do de um sistema de medi¢ao da performance
integrado que tem em linha de conta as preocupagdes dos varios stakeholders e os principios
da sustentabilidade. Adotando o sistema de medicao da performance concebido, serd proposto
um indicador que permita medir a performance aeroportuaria global. Explicando passo a

passo, na Etapa 2 pretende-se:

Selecionar Definir Apresentar sistema

Identificar
stakeholdersc gued  perspetivas indicadores de
objetivos de analise performance

Apresentar

medida
global

de medigdo da
performance

Figura 12 — Passos associados a Etapa 2

O desenvolvimento metodologico da Etapa 2 ¢ apresentado de seguida e os respetivos

resultados sdo apresentados no Capitulo 6.

A Etapa 3 tem como principal objetivo aprender com o meio, de forma a extrair
aprendizagens e incorporar as mais-valias do benchmarking. O passo inicial desta Etapa
corresponde a definicdo dos instrumentos de medida e métodos de recolha e analise de dados.
Adotando os instrumentos concebidos, serdo apresentados os principais resultados associados
as Etapas 1 e 2. O passo final passa por retirar conclusdes resultantes do benchmarking
efetuado, sendo apresentada uma proposta de método simplificado de incorporacdo das
necessidades dos stakeholders e dos resultados do benchmarking nos sistemas de medi¢ao da

performance para a industria aeroportuaria. Explicando passo a passo, na Etapa 3 pretende-se:

Definir instrumentos e Apresentar Retirar mais-valias e

método de recolha resultados aprendizagens

Figura 13 — Passso associados a Etapa 3

Os trés passos da Etapa 3 sdo apresentados nos Capitulos 5, 6 e 7, respetivamente.
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O desenvolvimento metodologico a seguir apresentado corresponde aos varios passos
identificados para as Etapas 1 e 2 e corresponde a materializagdo de um conjunto alargado de

inputs para os instrumentos de medida criados.

Etapa 1: Para dar resposta aos trés passos identificados para esta Etapa, com o intuito de
compreender o meio, ¢ essencial avaliar, para a industria e/ou para um determinado operador
especifico, um alargado conjunto de aspetos relacionados com as multiplas perspetivas de
analise da performance, stakeholders e benchmarking e a sua articulagdo com a defini¢do dos
sistemas de medi¢do da performance na industria aeroportudria. A tabela seguinte sistematiza
os aspetos considerados essenciais para compreender o meio e responder aos trés passos da
Etapa 1, em linha com a reflexdo resultante da analise efetuada a literatura (Tangen (2004),
Neely et al. (2005), Bititci et al. (2008), Porter et al. (2006), Molteni, 2006), Durden (2008),
Cresti (2009), Nidumolu et al. (2009), Bititci ef al. (2000)):

Passos da Etapa 1 Aspetos a avaliar ‘

Perceber a
importancia da
introducao de
diferentes
perspetivas de
analise da
performance nos

sistemas de medigao

e alteragdes nos sistemas de medicdo da performance em resultado
de alteragdes no ambiente competitivo;

e cxisténcia de uma perspetiva multidimensional da performance;

¢ introducdo de medidas ndo financeiras;

e desenvolvimento do negocio com base em objetivos

exclusivamente financeiros

e papel futuro das medidas ndo financeiras no suporte as decisdes

importancia dos
stakeholders na
definicao dos
sistemas de medicao

da performance

do negobcio.
da performance
Perceber a e incorporagdo dos principios da sustentabilidade na conce¢do dos

sistemas de medi¢do da performance;

e incorporagdo das preocupacdes dos stakeholders nas tomadas de
decisdo de negdcio e nos sistemas de gestao

e integragdo das preocupacdes dos stakeholders na constru¢ao dos
sistemas de medi¢ao da performance

das sociais e ambientais no

e integragdo preocupacoes

comportamento dos trabalhadores.

Perceber a

importancia do

e incorporagdo dos resultados das iniciativas de benchmarking na

construcao dos sistemas de medi¢do da performance;
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benchmarking na e integragdo de comparacdes entre operadores nos mecanismos

defini¢do dos regulares de medicao da performance;

sistemas de medicdo | e desenvolvimento de iniciativas de benchmarking para varias areas

da performance associadas a performance aeroportudria;

e incorporagdo de aprendizagens resultantes de iniciativas de
benchmarking com outras industrias;

e percecdo da importancia do benchmarking e utilizagdo regular

pelos trabalhadores

Tabela 4 — Aspetos essenciais para compreender o meio

Etapa 2: Para dar resposta aos cinco passos identificados para esta Etapa, com o intuito final
de sistematizar o meio, considerou-se essencial construir de raiz um sistema de medi¢ao da
performance para a industria aeroportuaria capaz de ter em conta as necessidades e objetivos
dos varios stakeholders e as varias perspetivas de analise da performance associadas a
atividade aeroportuaria. Tomando por base estas preocupagdes, os indicadores de
performance propostos garantirdo um sistema de medicdo da performance integrado,
holistico, multidimensional e capaz de assegurar o cumprimento dos principios da
sustentabilidade. Considerou-se igualmente relevante a escolha de indicadores de
performance que permitissem, de forma robusta, a comparacao de niveis de performance entre

operadores.

A Etapa 2 inicia-se com a identificagdo dos principais grupos de stakeholders associados a
industria aeroportuaria e respetivos interesses e objetivos. A identificagdo efetuada tomou por
base a revisdo efetuada a literatura (Schaar et al. (2010), Jordao (2009) e MMU (2003)) ¢ a
mais-valia potencial resultante da autonomizagdo dos varios grupos para responder aos
objetivos da presente tese. Na tabela seguinte apresentam-se os grupos de stakeholders

selecionados e respetivos interesses € objetivos:

Grupos de Stakeholders ‘ Interesses/Objetivos

Crescimento do trafego, Seguranga, Qualidade de servigo,

Entidades governamentais . . ~
Minimizagdo impacto ambiental ¢ Adequacao nos acessos

Eficiéncia, Seguranca, Qualidade de servigo e Adequacao nas

Entidades reguladoras .
infraestruturas

Crescimento do trafego, Rentabilidade econdmico-financeira

Acionistas A .
e Eficiéncia
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Crescimento do trafego, Rentabilidade econdmico-financeira

Credores .
e Eficiéncia

Crescimento do trafego, Rentabilidade econdmico-financeira,
Operador aeroportudrio Eficiéncia, Seguranga, Qualidade de servico, Adequagao nas
infraestruturas e acessos € Minimizacao impacto ambiental

Crescimento do trafego, Eficiéncia ¢ Adequagao nas

Trabalhadores )
infraestruturas

Conetividade, Seguranga, Qualidade de servico, Adequagao

Clientes Passageiros .
nas infraestruturas e acessos

Conetividade, Rentabilidade economico-financeira,

Clientes C hi Anci i i a
tentes Lompanhias Eficiéncia, Seguranca, Qualidade de servigo, Adequacdo nas

aéreas .

infraestruturas e acessos

Rentabilidade econdmico-financeira, Eficiéncia, Seguranca,
Outros Clientes Qualidade de servigo, Adequacdo nas infraestruturas e

acCessos

Fornecedores e Prestadores | Crescimento do trafego, Rentabilidade econémico-financeira,
de servicos de apoio Eficiéncia, Seguranca e Adequacdo nas infraestruturas
(catering, navegagdo aérea,
assisténcia em escala)
Prestadores de servigo de Crescimento do trafego, Qualidade de servigo, Adequacao

transporte terrestre nas infraestruturas e acessos

Conetividade, Qualidade de servico, Adequagao nas

Comunidades envolventes | . . .
infraestruturas e acessos € Minimizag¢ao impacto ambiental

Tabela 5 — Grupos de stakeholders e Interesses/Objetivos

O desenvolvimento do segundo passo desta Etapa materializa-se na identificacdo das varias
perspetivas de andlise da performance associadas a atividade aeroportudria, tendo em conta os
interesses ¢ objetivos dos varios stakeholders anteriormente selecionados. Assim, tomando
como referéncia os desafios futuros do setor elencados anteriormente e a andlise efetuada a
literatura, e de modo a responder as necessidades daqueles e a cumprir com os principios da
sustentabilidade, identificaram-se 9 perspetivas de analise associadas a performance
aeroportuaria: trafego, economico-financeira, eficiéncia/recursos humanos, safetys, securityé,
satisfacao do cliente/qualidade de servigo, infraestruturas, ambiente e acessibilidades. Nesta
identificacdo, para além dos aspetos referidos, foram igualmente tidos em conta outros
critérios: facilidade na recolha de informagdo, objetividade no método de avaliacdo e

capacidade de explicar e influenciar a performance aeroportuaria global.

> Diz respeito a seguranca no lado ar, nomeadamente na zona de circulagdo no solo de aeronaves e veiculos.
% Diz respeito a seguranga contra atos ilicitos, nomeadamente seguranga piblica e atos de terrorismo
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Para garantir que as perspetivas de analise da performance sdo relevantes para os stakeholders
selecionados, na tabela abaixo sistematiza-se o interesse e necessidade de informacdo dos

varios stakeholders pelas varias perspetivas de analise da performance:

Entidades
. X X X X X X
governamentais
Entidades reguladoras X X X X X
Accionistas X X X
Credores X X X
Operador aeroportuario X X X X X X X X X
Trabalhadores X X X
Clientes Passageiros X X X X X
Clientes Companhias X X X X X X X X
Outros Clientes X X X X X X
Prestadores de servigos
. X X X X X X
apoio
Prestadores de servigo
e X X X X
transporte terrestre
Comunidades
X X X X X
envolventes

Tabela 6 — Stakeholders vs Perspetivas de analise da performance

De forma sequencial, o terceiro passo constitui-se na definigdo dos indicadores de
performance associados as varias perspetivas de analise da performance. Em linha com a
identificagdo das perspetivas de analise da performance associadas a atividade aeroportudria e
com a analise efetuada a literatura (Lemaitre (1998), Graham (2005), Upham et al. (2005),
ACRP (2010) e ACRP (2011)), o processo de definicdo destes indicadores assentou na
facilidade da recolha de informacao, objetividade no método de avaliacdo e capacidade de
explicar e influenciar a performance aeroportudria global. Adicionalmente, de modo a
permitir a comparacdo de niveis de performance entre operadores aeroportudrios, neste
processo identificaram-se os principais indicadores que, de uma forma simples e resumida,
representam o nivel da performance de um aeroporto associado a uma determinada perspetiva
de andlise. Como critério final, procuraram-se identificar indicadores que representam
efetivamente uma mais-valia para os gestores aeroportuarios no suporte as decisdes do

negocio. Para cada perspetiva de andlise da performance, limitou-se o nimero de indicadores
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(3, no méximo), de modo a evitar sobreposi¢cdes na medicdo da performance e a criagao de

um denso sistema de medicdo incapaz de refletir, de modo simples e integrado, a performance

aeroportuaria global. A tabela abaixo sistematiza os resultados dos passos trés e quatro da

Etapa 2:
Perspetiva Indicador Unidade
, Passageiros anuais / Movimentos anuais Pax/Mov
Trafego
Destinos regulares #
Econémi Resultado Operacional / Passageiros anuais €/Pax
conéomico-
financeira Receitas Operacionais / Passageiros anuais €/Pax
Peso das Receitas Nao Aeronduticas %
Eficiéncia/ Custos Operacionais / Passageiros anuais €/Pax
Recursos Passageiros anuais / Numero médio de Trabalhadores Pax/Staff
Humanos Custos com Pessoal / Numero médio de Trabalhadores €/Staff
Safety Numero de reportes / Movimentos anuais (milhares) #/mMov
Security Custos com Security / Passageiros anuais €/Pax
Satisfagdo do
cliente/Qualidade | Ranking global ACI ASQ Survey #
de servigo
Infraestruturas Area de Terminal / Passageiros anuais (milhdes) m’/MPax
Custos com Eletricidade / Passageiros anuais €/Pax
Ambiente Custos com Agua / Passageiros anuais €/Pax
Nivel de Acreditagdo ACI Aiport Carbon Accreditation #
Tempo médio ao centro da cidade Min
Acessibilidades Distancia ao centro da cidade Km
Numero de alternativas de acesso ao aeroporto #

Tabela 7 — Sistema de medicdo da performance proposto para a industria aeroportudria

O sistema de medi¢do da performance delineado procura responder aos constrangimentos

verificados na analise efetuada a literatura:

e apresentando uma perspetiva multidimensional e integrada da performance;

e dando uma mais-valia efetiva face as necessidades de informagao e interesses dos

varios grupos de stakeholders do setor;

e permitindo de um modo simples e eficaz efetuar comparagdes de niveis de

performance entre operadores e construir uma abordagem para a performance

aeroportuaria global.
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Tomando como ponto de partida o sistema de medi¢do da performance concebido, o ultimo
passo da Etapa 2 diz respeito a apresentacdo de uma medida global da performance

aeroportuaria: o Airport Global Performance Index.

Dadas as multiplas perspetivas de andlise da performance associadas a atividade
aeroportuaria, conforme anteriormente debatido, um adequado sistema de medicdo da
performance para a industria aeroportuaria deve, conforme proposto, integrar essa diversidade
de perspetivas. Contudo, para a aferi¢ao da performance aeroportudria global, ndo ¢ possivel
enveredar pela andlise de um conjunto alargado de indicadores de performance associados as
varias perspetivas de andlise. O objetivo do Airport Global Performance Index € propor uma
medida que tenha em conta as varias perspetivas que influenciam a performance aeroportuaria

e na qual essa perspetivas possam ser tratadas e integradas de uma forma sistematica.

Tomando como ponto de partida a analise de Jing (2007) e utilizando as perspetivas de
analise da performance e os indicadores de performance associados ao sistema de medicao da
performance proposto para a industria aeroportudria, foi desenvolvido um método para avaliar
a performance aeroportudria global, com base na atribui¢do de um sistema de scores, sendo
esses scores posteriormente integrados num indice — o Airport Global Performance Index —

que representa a avaliagdo da performance global relativa do aeroporto.

Adotando o sistema de medicdo da performance proposto, o Aiport Global Performance

Index seré obtido da seguinte forma, usando como referéncia a analise de Jing (2007):

e para os indicadores de performance, ¢ definida a respetiva hierarquizacao (ranking)
com base na performance individual dos varios aeroportos em analise, isto €, quanto
melhor o indicador de um determinado aeroporto, maior o ranking;

e para os indicadores de performance associados a uma determinada perspetiva, ¢ feita
uma agregacao com base na soma dos rankings associados a cada indicador;

e para cada perspetiva de andlise da performance, ¢ definida a respetiva hierarquizacao
(ranking) com base na soma dos rankings associados a cada indicador;

e para obter o indice por aeroporto, as somas dos rankings dos indicadores associados a
cada perspetiva sdo normalizadas e obtidos scores, numa escala de 1 (menor
performance) a 10 (maior performance), com base na relacdo entre as variagdes
relativas (escala de 1 a 10) e as variagdes totais resultantes das somas dos rankings.

e para a hierarquizagdo global, os scores individuais sdo hierarquizados.
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O Airport Global Performance Index permite assim, de uma forma simples e sistematica,
integrar as varias perspetivas de anélise da performance numa tnica medida de avaliagdo que
resume as diferencas na performance global dos aeroportos envolvidos. Desta forma, ¢
possivel aferir, para além do posicionamento, o distanciamento entre aeroportos ao nivel da
sua performance global. O indice traduz portanto uma avaliacdo relativa da performance
global para os aeroportos envolvidos, em funcdo das perspetivas de andlise da performance

consideradas no sistema de medi¢ao da performance proposto.

5. Método

No presente capitulo serdo apresentados os instrumentos de medida concebidos e os métodos

de recolha utilizados, materializando dessa forma o primeiro passo da Etapa 3.

5.1 Instrumentos de medida
Para suportar o desenvolvimento da presente tese, foi concebido um instrumento de medida: o

Airport Performance & Benchmarking Survey.

O Airport Performance & Benchmarking Survey ¢ um questiondrio desenvolvido a medida
que procura recolher os inputs necessarios para suportar o desenvolvimento metodolégico da
presente tese. A fase conceptual do questionério partiu da andlise efetuada a literatura, dos
constrangimentos verificados, do objeto da tese e das 3 componentes do problema
anteriormente  descritos. A respetiva construgdo esteve intimamente ligada ao

desenvolvimento metodologico apresentado no Capitulo anterior.

Sendo um instrumento estrutural para o desenvolvimento da presente tese, o questionario
pretende atingir um alargado conjunto de objetivos, em articulagdio com as linhas

metodoldgicas apresentadas anteriormente:

e ao nivel da Etapa 1, de forma a compreender o meio, o questionario procura recolher
inputs de um conjunto de aeroportos que permitam perceber a importancia da
introducdo de diferentes perspetivas de andlise da performance e a importancia dos
stakeholders e do benchmarking na definicao dos sistemas de medi¢do da performance

na industria aeroportuaria;
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e a0 nivel da Etapa 2, de forma a sistematizar o meio, o questionario procura recolher
inputs de um conjunto de aeroportos para o sistema de medi¢do da performance
proposto e para o calculo da medida global de avaliagao da performance aeroportudria;

e ao nivel da Etapa 3, de forma a aprender com o meio, o questionario permite efetuar
atividades de benchmarking, através da sistematizacao das conclusdes retiradas face

aos resultados obtidos, garantindo a incorporagdo de mais-valias e aprendizagens.
O questionario foi organizado em quatro partes:

e a primeira parte pretende recolher um conjunto de inputs relativos a caracterizagdao
genérica do aeroporto;

e a segunda parte pretende recolher um conjunto de inputs acerca da importancia das
multiplas perspetivas de andlise da performance e papel dos stakeholders e do
benchmarking para a definicdo dos sistemas de medi¢do da performance na industria
aeroportudria, numa oOtica de industria;

e a terceira parte pretende recolher um conjunto de inputs acerca da importancia das
multiplas perspetivas de andlise da performance e papel dos stakeholders e do
benchmarking para a defini¢ao dos sistemas de medi¢do da performance na industria
aeroportuaria, numa oOtica de um operador aeroportudrio especifico;

e a quarta parte pretende recolher um conjunto de inputs relativos aos varios indicadores
de performance das multiplas perspetivas de andlise associadas ao sistema de medi¢do

da performance proposto.

Em articulacdo com os trés passos definidos para a Etapa 1, a segunda e terceira partes do
questionario foram concebidas para dar resposta as trés componentes do problema
identificadas no Capitulo 4. De forma a atingir este objetivo, foram desenvolvidas varias
questdes, tendo sido tratados os respetivos resultados individuais. Adicionalmente, tomando
por base as questdes individuais, foram desenvolvidos indices agregadores, de modo a ter
uma perce¢do resumida acerca das tematicas em andlise, alcangando dessa forma o pretendido

para a Etapa 1. Os respetivos resultados serdo apresentados no Capitulo 6.

A quarta parte do questionario foi concebida tendo em conta as linhas metodologicas
associadas ao desenvolvimento da Etapa 2, conforme descrigao feita no Capitulo anterior. Os

respetivos resultados serdo apresentadas no Capitulo 6.
O detalhe do Airport Performance & Benchmarking Survey encontra-se no Anexo B.1.

39



Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

5.2 Processo de recolha de dados

O processo de recolha de dados foi amplamente discutido e acordado com o operador
aeroportuario portugués ANA — Aeroportos de Portugal, SA, que ¢ responsavel pela gestao de
oito infraestruturas aeroportudrias no territorio nacional (quatro no Continente — Lisboa,
Porto, Faro e Terminal Civil de Beja — e quatro na Regido Autonoma dos Acores — Ponta
Delgada, Santa Maria, Horta e Flores) e detém ainda uma participagdo maioritaria na gestao

de duas infraestruturas aeroportudrias na Regido Autoénoma da Madeira (ANA, 2012)

Dadas as especificidades regionais associadas a industria do transporte aéreo, nomeadamente
ao nivel da organizacdo e regulamentagdo do setor, foi definido que o &mbito de aplicagdao do

Airport Performance & Benchmarking Survey seria o espaco europeu.

A escolha do ambito de aplicagdo teve igualmente subjacente o objetivo ultimo da presente
tese: a possibilidade de incorporar mais-valias e aprendizagens resultantes da atividade de
benchmarking a realizar. De facto, a incorporacdo dessas mais-valias e aprendizagens sera
tendencialmente mais relevante e efetiva se resultar de um ambito de aplicacdo circunscrito,

no qual os varios operadores aeroportuarios:

¢ interagem num espaco de atuacgdo limitado;

e concorrem de forma proxima;

e 530 sujeitos a regras e regulamentagdes similares;

e possuem um enquadramento da envolvente externa similar;

e interagem com grupos de stakeholders relativamente proximos;

e compdem um grupo homogéneo na aplicagdo de praticas empresariais modernas.

Tendo sido definido o espaco europeu como o ambito de aplicagdo do questiondrio, foi
necessario definir o veiculo a utilizar para difundir o pedido de informacdo associado ao

preenchimento do mesmo. Foram ponderadas duas hipdteses:

e auscultacdio aos operadores aeroportudrios europeus, de forma direta, ad hoc,
individual e casuistica;
e auscultacdo aos operadores aeroportuarios europeus utilizando os mecanismos de

associacao da industria.

A escolha do veiculo de difusdo assentou nos seguintes critérios:
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o facilidade na obten¢do de contactos preferenciais dos varios operadores acroportuarios
europeus;

e garantia de apoio das associagdes da industria;

e mobilizagdo facilitadora da participagao;

e possibilidade de promocao das linhas metodoldgicas propostas.

De modo a garantir a obten¢do dos critérios enumerados, foi selecionado como veiculo de
difusdo do questiondrio a auscultacdo aos operadores aeroportudrios europeus utilizando os

mecanismos de associagdo da industria.

Para tal, foi privilegiado o contacto do operador aeroportuario portugués com o ACI Europe,
orgao europeu do Airports Council International, a inica associacdo mundial de aeroportos,
cujo principal propoésito € representar os interesses dos aeroportos e seus parceiros comerciais

e promover a exceléncia profissional ao nivel da gestdo aeroportuaria.

O ACI Europe representa em termos praticos a voz corporativa dos aeroportos europeus,

representando mais de 90% do trafego comercial na Europa (ACI Europe, 2012)

O processo de recolha de dados iniciou-se com um contacto preliminar através do operador
aeroportuario portugués junto do ACI Europe, no sentido de garantir o apoio para a difusdo do
questionario junto dos respetivos membros. O contacto foi estabelecido com a coordenagao
do Comité Econdémico da ACI Europe que, desde o primeiro momento, apoiou a difusao do
questionario pelos respetivos membros do Comité. Registe-se que o Comité Econémico do

ACI Europe ¢ composto por 41 operadores aeroportudrios.

Recolhido o apoio formal do ACI Europe, foi enviado na segunda semana de Fevereiro de
2012 um email (Anexo B.1) aos membros do Comité Econdémico, de forma a enquadrar o
desenvolvimento da presente tese e respetivos objetivos, solicitar o preenchimento do

questionario e clarificar os principios de confidencialidade dos dados e entidades envolvidas.

Na ultima semana de Fevereiro de 2012 foi enviado um segundo email (Anexo B.1) aos
membros do Comité Econdémico do ACI Europe, de forma a sublinhar a importancia da

participagdo e solicitar novamente o preenchimento do formulario.

5.3 Populagdo e Amostra
A populagdo alvo definida corresponde aos 41 operadores aeroportuarios presentes no Comité

Econoémico do ACI Europe.
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A amostra corresponde as 9 respostas recebidas, de aeroportos individuais ou grupos de
aeroportos, representando uma taxa de resposta de 22% do total de operadores aeroportudrios
presentes no Comité Econémico do ACI Europe. Relativamente a parte 4 do questionario,
contendo os indicadores associados as multiplas perspetivas de analise da performance, foram
recebidas 11 respostas, dado que um dos grupos de aeroportos forneceu dados relativos aos
respetivos aeroportos individuais. Dos 9 operadores que responderam ao questionario’, 4 sdo
grupos de aeroportos e 5 sdo aeroportos individuais.

Os graficos abaixo mostram o peso das tipologias de volume de trafego e modelo de

propriedade para os 2 tipos de operadores, respetivamente:

75,00%%

25,00%
[25.00%

Aeroporta Individaal

Grupo de Aeroportos Aeroporto Indivadual

[CIPax amaais = 25M [ Totalmente piblico
B 10M < Pax ameais < 25M .Puci.llnuu}e privado

1M < Pax amwis < 10M (<30%)
WM < Pax = B Totalmente privads

Figura 14 — Tipo de operador vs Volume de trafego e Tipo de operador vs Propriedade

Do total da amostra, 3 operadores geram um volume de trafego superior a 25 milhdes de
passageiros por ano, 3 entre 10 e 25 milhdes de passageiros por ano e 3 entre 1 e 10 milhdes
de passageiros por ano, sendo 4 totalmente publicos, 3 parcialmente privados (<50%) e 2
totalmente privados.

Os graficos abaixo mostram o peso de cada modelo de propriedade para cada tipologia de
volume de trafego e o peso de cada modelo de regulagdo econdmica para para tipologia de

modelo de propriedade, respetivamente:

7 As caracteristicas detalhadas da amostra encontram-se no Anexo B.2.
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Figura 15 — Volume de trafego vs Propriedade e Propriedade vs Regulacdo econdmica

Estes dados demonstram claramente a diversidade de operadores que responderam ao
inquérito, garantindo que a amostra, apesar de reduzida, abarca uma abrangéncia de
experiéncias e realidades especificas, essencial para aferir a perce¢do sobre os temas em

questdo.

5.4 Tratamento de dados

Os dados recolhidos foram tratados através do programa estatistico SPSS versdo 17.0. Para
resumir e apresentar a informacao foram efectuados tratamentos uni e bivariados, de natureza
descritiva. Foram construidos graficos e tabelas, assim como os indicadores adequados a
apresentagdo dos dados recolhidos. Novas varidveis foram criadas para a construgdo de
indices propostos, sendo também avaliada a sua consisténcia interna. As analises

desenvolvidas tomaram como referéncia Laureano et al. (2010).
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6. Resultados

No presente capitulo serdo apresentados os resultados obtidos através do Airport Performance

& Benchmarking Survey, materializando dessa forma o segundo passo da Etapa 3.

Os varios resultados a apresentar sustentam o desenvolvimento da presente tese, de forma de
dar resposta as trés componentes do problema identificadas e em linha com os objetivos

definidos e as contribui¢des da tese supra citadas.
A apresentacdo dos resultados encontra-se organizada da seguinte forma:

e Resultados da Etapa 1, que permitirdo perceber a importancia da introdugdo de
diferentes perspetivas de analise da performance e a importancia dos stakeholders e do
benchmarking na definicdo dos sistemas de medi¢do da performance na industria
aeroportuaria;

e Resultado da Etapa 2, que permitirdo realizar analises dos niveis de performance entre
aeroportos, tomando por base os valores do sistema de medicdo da performance

proposto e a medida global de avaliagdo da performance aeroportudria

Resultados da Etapa 1 — Importancia de varias perspetivas, stakeholders e benchmarking

A Etapa 1 tem como objetivo compreender o meio. Nesse sentido, considerou-se essencial
avaliar, para a industria como um todo e/ou para um determinado operador especifico, um
alargado conjunto de aspetos (elencados no desenvolvimento metodologico apresentado no
Capitulo 4) relacionado com as multiplas perspetivas de analise da performance, stakeholders
e benchmarking e a sua articulagdo com a defini¢do dos sistemas de medi¢ao da performance

na industria aeroportuaria.

O primeiro passo da Etapa 1 tem como objetivo perceber a importancia da introdugdo de
diferentes perspetivas de analise da performance e identificar que perspetivas de analise da
performance devem ser introduzidas nos sistemas de medicdo da performance na industria

aeroportuaria. No questiondrio existem 4 questdes que pretendem aferir a importancia da
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introducio de diferentes perspetivas de analise da performance, cujos resultados individuais®

podem ser analisados na figura seguinte:

e — o p——— e - — — — B

I/— — — — — — — — e — -

T T T T

Os operadores da indistria  Os operadotes da mdistiia A natmreza do negocio A mia empresa nio conduz o

aeroportuaria adaptam aeroportuania témwma asroportuanio implica a  negocio apenas com base em

constantemente os seus  perspetiva nmultidimensional introdugio de medidas ndo  objetivos financeiros e nio

sistemas de medigio da da performance mcorporada financenas nos sistemas de ignora o resultado de medidas
performance em fimgio de nos seus sistemas de medigio  medigio da performance nAo financeivas
alteragfes no sen ambiente da performance

competitivo

Figura 16 - Importancia da introducdo de diferentes perspetivas de analise da performance

As respostas revelam um nivel de concordancia médio ou elevado por parte de todos os
operadores presentes na amostra. A questdo relativa a adaptacdo dos sistemas de medicao da
performance em fun¢do de alteragdes no ambiente competitivo ¢ a Unica que apresenta um
nivel de respostas mais moderado. Em termos de dispersdo de respostas, a questdo relativa a
existéncia de uma perspetiva multidimensional da performance incorporada nos sistemas de

medi¢do da performance € a que apresenta uma maior variabilidade.

Cruzando as respostas destas 4 questdes com as varidveis volume de trafego e propriedade,
4 4 r1: 9 r e .

através de graficos de perfis de médias’, ¢ possivel concluir que os operadores com menor

volume de trafego apresentam niveis médios de resposta inferiores, 0 mesmo acontecendo

com operadores totalmente privados.

Uma vez que estas 4 questdes versam sobre a mesma temadtica, procurou efetuar-se uma
agregacao através da criagdo de um indice, designado Indice Perspetivas. Com base no Alpha

de Cronbach, foi avaliada a consisténcia interna das varidveis agregadas, obtendo-se um valor

¥ O detalhe dos resultados individuais e medidas de estatistica descritiva para as variaveis associadas as miltiplas
perspetivas de analise da performance podem ser analisados no Anexo C.1.

? Os graficos de perfis de médias para as varidveis associadas as multiplas perspetivas de analise da performance,
por volume de trafego e propriedade, podem ser analisados no Anexo C.2.
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de 0.82'°, pelo que se conclui que existe uma forte consisténcia, podendo as questdes ser

tratadas agregadamente.

A tabela seguinte apresenta algumas medidas de estatistica descritiva para o Indice

ol
Perspetivas :

o o D
0 a 0 dia D o Padrao

3,50 5,00 425 )53

Tabela 8 — Medidas de estatistica descritiva para o Indice Perspetivas

A média de concordancia para as variaveis consideradas neste indice é de 4,3, verificando-se
uma moderada dispersdo dos niveis médios de respostas (desvio padrao global de 0,5). Em
resumo, na sua grande maioria de respostas, os operadores concordam ou concordam
totalmente com as questdes colocadas acerca da tematica das multiplas perspetivas de andlise
(adaptar constantemente os sistemas de medi¢do de performance em funcao de alteragdes no
ambiente competitivo, ter uma perspectiva multidimensional da performance, introduzir

medidas ndo financeiras, ndo conduzir o negocio apenas com base em objectivos financeiros).

Cruzando as médias de resposta do indice com as variaveis volume de trafego e
propriedade'?, tal como para as varidveis individuais que o compdem, conclui-se que na
amostra os operadores com menor volume de trafego (média de 3,8 face a uma média global
de 4,3) e totalmente privados (média de 4,1 face a uma média global de 4,3) sdo os que
apresentam menor nivel médio de resposta, apresentando portanto menor nivel de

concordancia a introducdo de diferentes perspetivas de anélise da performance.

Para identificar que perspetivas de andlise da performance devem ser introduzidas nos
sistemas de medi¢do da performance na industria aeroportudria, o questionario contém duas
questdes que pretendem aferir quais as perspetivas que, do ponto de visto dos operadores,
devem ser introduzidas nos sistemas de medi¢do da performance e quais as perspetivas ja
incorporadas nos seus sistemas de medi¢do da performance. O Grafico seguinte apresenta os
dois resultados'® pela ordem referida para as questdes, permitindo verificar o nimero de

operadores com resposta positiva para cada uma das perspetivas e para cada questdo:

19 Os resultados do Alpha de Cronbach podem ser analisados no Anexo C.3.

"1 O detalhe dos resultados individuais e medidas de estatistica descritiva para o Indice Perspetivas podem ser
analisados no Anexo C.4.

20 detalhe das medidas de estatistica descritiva para o Indice Perspetivas, por volume de trafego e propriedade,
pode ser analisado no Anexo C.5.

B 0s resultados globais e por volume de trafego e propriedade podem ser analisados nos Anexos C.6 ¢ C.7.
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Figura 17 — Perspetivas a introduzir e incorporadas nos sistemas de medi¢ao da performance

Em algumas perspetivas, com destaque para Ambinete e Responsabilidade Social, o namero
de respostas positivas acerca das perspetivas que devem ser introduzidas nos sistemas de
medi¢do da performance € superior, por comparagdo com as perspetivas ja incorporadas.

O segundo passo da Etapa 1 tem como objetivo perceber a importancia dos stakeholders e o
papel dos principios da RSE na defini¢do dos sistemas de medi¢do da performance na
industria aeroportudria. No questiondrio existem 4 questdes que pretendem aferir esses
aspetos, cujos resultados individuais'* podem ser analisados na figura seguinte:

sl o o _____ W5

[ _

54
o — o — ———— ———— -, ———— —
e T
1_ _____________________________________
Ha mdistna aeroportuania, a A imdistiia asroportuaria Ha sua empresa, os Ha mua empresa, todas as
incorporagio da presta a atengdo coneta as principios da _decisBes de negoein e
Responsabilidade Soeial — preoeupages dos prineipais  Responsab Social  swistemas corporativos sio

Corporativa nos sistemas  stakeholders na definigan  Corporativa e em partioular desenhados de acordo com as
globais de gestio éuma  dos o]_’ba%itivns estratégicos e as preocupagdes socials @ preocupagdes dos principais
fonte oporhmidads, especialments na constiugio ambientais estio stakeholders

novagio e vantagem dos sistemas de medigio da  completamente mntegradas
competitiva performance 1o comportamento de todos
o3 colaboradores

Figura 18 — Importancia dos stakeholders e da RSE

'O detalhe dos resultados individuais ¢ medidas de estatistica descritiva para as variveis associadas aos
stakeholders e RSE pode ser analisado no Anexo C.8.
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Regra geral, as respostas revelam uma concordancia média para os operadores presentes na
amostra e uma reduzida dispersdo. Os operadores concordam ou concordam completamente
que a incorpora¢do da RSE nos sistemas globais de gestdo ¢ fonte de oportunidade, inovagao
e vantagem competitiva, sendo esta a questdo com nivel médio de concordancia superior. E de
salientar que os niveis de concordancia sdo superiores nas questdes relativas a industria,

quando comparados com as questdes relativas aos operadores em concreto.

Cruzando as respostas destas 4 questdes com as variaveis volume de trafego e propriedade,
através de graficos de perfis de médias', é possivel concluir que os operadores com menor
volume de trafego apresentam tendencialmente niveis médios de resposta inferiores, 0 mesmo

acontecendo com operadores totalmente privados.

Uma vez que estas 4 questdes versam sobre a mesma temadtica, procurou efetuar-se uma
agregacdo através da criagdo de um indice, designado Indice Stakeholders. De acordo com os
resultados da andlise de consisténcia efetuada, apenas foi possivel agregar 3 das questdes
sobre o tema, sendo necessario tratar de forma autonoma a questao relativa a incorporacao da
RSE nos sistemas globais de gestdo como fonte de oportunidade, inovagdo e vantagem
competitiva. Com base no Alpha de Cromnbach, foi avaliada a consisténcia interna das 3
variaveis agregadas, obtendo-se um valor de 0,60'°, pelo que se conclui que existe uma

consisténcia minima para o tratamento das questdes de forma agregada.

A tabela seguinte apresenta algumas medidas de estatistica descritiva para o Indice

Stakeholders'":

3,00 433 3,78 44

Tabela 9 - Medidas de estatistica descritiva para o Indice Stakeholders

A média de concordancia para as variaveis consideradas neste indice ¢ de 3,8, verificando

uma moderada dispersdo dos niveis médios de respostas (desvio padrao global de 0,4).

Cruzando as médias de resposta do indice com as variaveis volume de trafego e

. 18 ., .. .. . - .
propriedade °, tal como para as varidveis individuais que o compdem, conclui-se que na

15 Os graficos de perfis de médias para as varidveis associadas aos stakeholders e Responsabilidade Social
Corporativa, por volume de trafego e propriedade, podem ser analisados no Anexo C.9.

' Os resultados do Alpha de Cronbach podem ser analisados no Anexo C.10.

" O detalhe dos resultados individuais e medidas de estatistica descritiva para o Indice Stakeholders podem ser
analisados no Anexo C.11.
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amostra os operadores com menor volume de trafego (média de 3,4 face a uma média global
de 3,8) e totalmente privados (média de 3,3 face a uma média global de 3,8) sdo os

apresentam menor nivel médio de resposta.

O terceiro passo da Etapa 1 tem como objetivo perceber a importancia do benchmarking na
definicdo dos sistemas de medicdo da performance na industria aeroportuaria e identificar que
perspetivas de analise da performance sdo alvo de benchmarking. No questionario existem 4
questdes que pretendem aferir a importancia do benchmarking, cujos resultados individuais'®

podem ser analisados na figura seguinte:

5 *8
7
az
o - = — — — e — — = = — — — . — — — — —p—— — — — — — ke — — — —
3 *6
5
O N
T e
| — | — T T
05 remultados das miciativas A sua empresa utiiza os & mia empresa segue a Wa mua empresa, os
penodicas de benchmarking resultados do benchmarking  atividade de empresas nio  colaboradores percebem a
e analise de empresas na definicio dos objetivos  concomentes e outsiders de  importancia estratégica do
comparavels nao e estrategicos e nuclativas  outras mdistiias de modo a2 benehmarking e utihzam
completamente irrelevante estrategicas _aprender as melhores tecnicas de benchmarking
para o desenho dos sistemas praticas e como melhorar os regnlarmente
de medigio da performance processos da negocio

na indistiia asroportuaria

Figura 19 — Importancia do benchmarking

As respostas revelam um nivel de concordancia médio ou elevado por parte de todos os
operadores presentes na amostra. A questdo relativa a relevancia dos resultados do
benchmarking para o desenho dos sistemas de medicdo da performance ¢ a tUnica que
apresenta um nivel de respostas mais elevado. Em termos de dispersao de respostas, a questao

relativa a perce¢do dos colaboradores sobre a importincia estratégica do benchmarking e

'8 O detalhe das medidas de estatistica descritiva para o Indice criado a partir das variaveis associadas aos
stakeholders e Responsabilidade Social Corporativa, por volume de trafego e propriedade, pode ser analisado no
Anexo C.12.

' O detalhe dos resultados individuais e medidas de estatistica descritiva para as varidveis associadas ao
Benchmarking pode ser analisado no Anexo C.13.
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utilizacao regular de técnicas de benchmarking apresenta uma elevada variabilidade. Verifica-
se igualmente um nivel concordancia nas questdes relativas a industria, em compara¢do com

as questdes relativas aos operadores em concreto.

Cruzando as respostas destas 4 questdes com as varidveis volume de trafego e propriedade,
através de graficos de perfis de médias®, é possivel concluir que os operadores com maior
volume de trafego apresentam niveis médios de resposta superiores. Verifica-se igualmente
em algumas questdes niveis de respostas ligeiramente superiores de operadores com

propriedade total ou parcialmente publica.

Uma vez que estas 4 questdes versam sobre a mesma temadtica, procurou efetuar-se uma
agregacdo através da criagdo de um indice, designado Indice Benchmarking. Com base no
Alpha de Cronbach, foi avaliada a consisténcia interna das variaveis agregadas, obtendo-se
um valor de 0,72*!, pelo que se conclui que existe uma consisténcia razoavel, podendo as

questdes ser tratadas agregadamente.

A tabela seguinte apresenta algumas medidas de estatistica descritiva para o Indice

Minimo Maximo Média | Desvio Padrao

3,00 4,75‘ 3,97‘ ,52

Benchmarking™:

Tabela 10 - Medidas de estatistica descritiva para o indice Benchmarking

A média de concordancia para as variaveis consideradas neste indice ¢ de 4,0, verificando

uma moderada dispersdo dos niveis médios de respostas (desvio padrao global de 0,5).

Cruzando as médias de resposta do indice com as varidveis volume de trafego e
propriedade®, conclui-se que na amostra os operadores com maior volume de trafego (média
de 4,4 face a uma média global de 4,0) apresentam maior nivel médio de resposta e os
operadores totalmente privados (média de 3,9 face a uma média global de 4,0) apresentam

menor nivel médio de resposta.

2 Os graficos de perfis de médias para as varidveis associadas ao Benchmarking, por volume de trafego e
propriedade, podem ser analisados no Anexo C.14.

1 Os resultados do Alpha de Cronbach podem ser analisados no Anexo C.15.

20 detalhe dos resultados individuais e medidas de estatistica descritiva para o Indice criado a partir das
variaveis associadas ao Benchmarking podem ser analisados no Anexo C.16.

» O detalhe das medidas de estatistica descritiva para o Indice criado a partir das variaveis associadas ao
Benchmarking, por volume de trafego e propriedade, pode ser analisado no Anexo C.17.
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Para identificar que perspetivas de analise da performance sdao alvo de benchmarking, o
questionario contém duas questdes que pretendem aferir quais as perspetivas que, do ponto de
visto dos operadores, tém relevancia para o benchmarking e quais as perspetivas que sao alvo
de benchmarking. O Gréfico seguinte apresenta os dois resultados®® pela ordem referida para
as questoes, permitindo verificar o nimero de operadores com resposta positiva a cada uma

perspetivas e para cada questao:

Infraestmatuas ¢
gestio de umstalagSes

Satizfagho do cliente
Qualidade de servigo

Indraestiuturas e
gestio de ictalagSes

Satizfagho do chente/
Qualidade de servigor

I T T T T T
o 2 4 6 8 10 0 2

=
o

T T
4 6

N° respostas positivas N° respostas positivas

Figura 20 — Perspetivas com relevancia para o benchmarking e alvo de benchmarking

A sele¢do de perpetivas apresenta em termos globais um valor moderado. Regra geral, o
numero de respostas positivas acerca das perspetivas com relevancia para o benchmarking ¢é
superior, por comparagdo com as perspetivas alvo de benchmarking. Destaque para
perspetivas fundamentais para uma gestdo aeroportudria sustentavel, como a responsabilidade
social e o0 ambiente, que apresentam valores de resposta reduzidos.

De forma a aferir a percecdo dos operadores relativamente a importancia das 3 tematicas em
analise, o questiondrio contém uma questao que procura, através de varias afirmagdes sobre as
tematicas e de uma simples seleg¢@o do tipo “Sim” ou “Nao”, aferir essa percecdo. No grafico
abaixo apresenta-se o niimero de respostas positivas as varias afirmagdes®, revelando um

elevado ntimero de respostas positivas dos operadores face as afirmagdes colocadas.

%0 detalhe dos resultados globais e por volume de trafego e propriedade, para as 2 questdes, pode ser analisado
nos Anexos C.18 e C.19.
0O detalhe dos resultados globais e por volume de trafego e propriedade pode ser analisado no Anexo C.20.
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10+

Alteragles no O sistema de Mo fuhuo, as Ma sua empresa, o A sua empresa O sistemna de
ambiente medigio da medidas nio sistema de medigio ncorpora medigio da
competitivo performance da ;ua  financeivas terfio  da performance foi  megulanmente as  performance da sua
resultamn geralimente  empresa imchu um papel mais ﬁeienll,ado de preocupagdes dos  empresa inchui
em alterages no  medidas financeiras  importante no acordo com os stakeholders no metricas de
sistema de medigio e ndo financenras suporte as decis@es punciplos da sistema de medigio  benclunarking
da performance da de negocio nasua  Fesponsabilidade  da performance relacionadas com
A emmplesa empresa Soeclal Corporativa operadores
comparavels

Figura 21 — Percegdo sobre as tematicas em analise

Das 6 afirmagdes colocadas, em 3 foi obtido um consenso total (inclusdo de medidas
financeiras e ndo financeiras, incorporacao das preocupacdes dos stakeholders e inclusao de
métricas de benchmarking) e em duas apenas dois operadores discordaram do respetivo
conteudo.

Estes resultados refor¢am as interpretacdes apresentadas anteriormente. De facto, as respostas
dos operadores aeroportuarios incluidos na amostram relevam a importancia atribuida as 3

tematicas em analise.

Em resumo, os varios resultados apresentados espelham as principais tendéncias associadas a
medicdo da performance na indistria aeroportuaria no que diz respeito as 3 tematicas em
analise. Os resultados da amostra permitem concluir que existe um nivel de concordancia
significativo relativamente a importancia da introdug¢do de multiplas perspetivas de analise,
incorporagdo das preocupacdes dos stakeholders e das mais-valias do benchmarking nos
sistemas de medicao da performance. Contudo, ¢ de notar a existéncia de possiveis espacos de
crescimento e melhoria no futuro, em particular no que diz respeito as praticas especificas dos
varios operadores relativamente a tematica da sustentabilidade. Quanto ao benchmarking,
alguns operadores presentes na amostra revelam ndo atribuir uma importancia estratégica
siginificativa, sendo portanto possivel também aqui a integragdo de melhorias futuras na

construcao dos sistemas de medi¢cdo da performance.
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Resultados da Etapa 2 — Sistema de Medicao da performance e Medida global

A Etapa 2 tem como objetivo sistematizar o meio. Nesse sentido, considerou-se essencial
avaliar a performance de um grupo de aeroportos com base no sistema de medi¢ao e na

medida global apresentados no Capitulo 4, materializando os dois tltimos passos desta Etapa.

A parte 4 do questionario permitiu obter os inputs para calcular os indicadores de medi¢ao da
performance. Por motivos de confidencialidade e ndo medi¢do, ndo foi possivel obter inputs
para as perspetivas Safety e Satisfacdo do cliente/Qualidade de servigo. Assim, as analises de

resultados que a seguir se apresentam tém em conta 7 perspetivas de analise da performance.

Na tabela seguinte apresentam-se os resultados dos indicadores de medi¢ao da performance

para as 7 perspetivas de analise da performance e para os 11 aeroportos®® participantes:

Perspetiva Indicador Un. [A1 ]| A2 | A3 | A4 || AS|A6 | A7 | A8 | A9 |A10[AT11
;i‘ssfige”‘t’sa“uals./ Pax/Mov | 103,3| 974| 1252| 834| 857 1150| 113.8] 782 1186] 1078] 618

Tra'.fego ovimentos anuais
Destinos regulares # 16| 62| es| 1| or| 17| 7| 36| 313] 257 23
Resulta@o Operac.:lonal/ €/Pax 6.5 15 30 172 32 3.4 7,0 3,7 6,1 7,5 -0,4
Passa,qelros anuais

Econémico- Receitas Operacionais /

. . > ¢ €/Pax 148 122 112 263 124 174 156 187 257 105 82

Financeira Passageiros anuais
Peso das Receitas Nao % 313 302| 27.8] 41,5 358| 470 252| 280 480 620/ 359
Aeronauticas
Custos Operacionais / €/Pax 84l 107 82| 90 92| 140 85 150 196 29| 86
Passa,qelros anuais

Eficiéncia/ Passageiros anuais / Pax/

Recursos Ntmero médio de Sopp | 27:181(28326)24.352(20.434) 15.502| 10257 8.992| 5.827|23.546| 13.676| 5560

Humanos Trahalhadores
Custos com Pessoal / o
Ntmero médio de Suaff | 31:829| 50782 48.423| 58.845| 54.080| 56.673| 24.414| 24.567| 83.688 15748 16.631
Trahalhadores

Security Custos com Security / N 06| 05| o6 15| o2 13 o8 15 50 o1 10
Passagelros anuais Pax

Infraestruturas |/ \re@ de Terminal / m2/MPax | 15.524)24.068| 12.385) 13.958| 8.135[19.030|22.075| 17.220| 14.458| 8.364|20.184
Passagelros anuais
Custos com Eletricidade | ¢p, 034 o040 o026] 032 035 027] 085 075 093 o012] 026
/ Passagelros anuais

. Custos com Agua / €/Pax 0,08 0,02 005| 004 o008 010 003 006 027/ 003 001

Ambiente Passageiros anuais
Nivel de Acreditagdo
ACI Aiport Carbon # 1 1 1 2 2 2 0 1 3 1 0
Accreditation
Tempo médio ao centro Min 19/ 21 13 40| 15| 20/ 200 30| 15| 30/ 10
da cidade

Acessibilidades |Distdncia ao centro da Km ol 18 71 33 8l 11 8 20 14 25 6
cidade
Numero de alternativas 4 3 4 3 5 3 3 3 3 4 4 4
de acesso ao aeroporto

Tabela 11 — Indicadores de medigdo da performance para 11 aeroportos

*% As principais medidas de estatistica descritiva para os indicadores de medi¢do da performance e os resultados
por volume de trafego e propriedade podem ser analisadas no Anexo C.21, C.22 e C.23.
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Cruzando os varios indicadores com a variavel trafego, ¢ possivel concluir que os aeroportos
com maior volume de trafego apresentam regra geral valores médios superiores para os
indicadores das perspetivas Trafego e Econdmico-financeira. Por outro lado, apresentam
valores médios superiores nas perspetivas Eficiéncia/Recursos Humanos e Security. Quanto
aos cruzamentos com a varidvel propriedade, ndo existe uma tendéncia definida dos valores

médios dos indicadores das varias perspetivas face aos varios modelos de propriedade.

Tomando por base os indicadores de medi¢cdo da performance associados as 7 perspetivas foi
possivel, seguindo o detalhe metodologico apresentado no Capitulo 4, apurar o Airport Global
Performane Index*’. Na tabela abaixo apresentam-se para cada acroporto as agregacdes dos
rankings associados aos indicadores das varias perspetivas de analise da performance, os
rankings das varias perspetivas de analise, a medida global de avaliacdo da performance e o

ranking global (com base na hierarquiza¢ao da medida global).

Al | A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 | A8 | A9 | Al0 | All

Soma dos rankings para indicadores da

perspetiva Trafego 12117 [ 10 | 14 | 15 6 12 | 14| 3 7 | 22

Ranking da perspetiva Trafego 5 10 4 7 8 2 5 7 1 3 11

Soma d_os rankir{gs para ?ndicadores da 17 26 | 28 6 21 1| 19 18 9 ;|27
perspetiva Econémico-Financeira

Ranking da perspetiva Econdmico-Financeira 5 9 11 1 8 4 7 6 2 3 10

Soma d_os rank{'rfgs para indicadores da 12 15 10211211261 161 241 26 9 18
perspetiva Eficiéncia / Recursos Humanos

Ranking da perspetiva Eficiéncia / Recursos 3 4 2 7 7 10 5 9 10 1 6

Humanos

Soma d_os rankings para indicadores da 5 3 4 9 5 8 6 10| 11 1 7

perspetiva Security

Ranking da perspetiva Security 5 3 4 9 2 8 6 10 | 11 1 7

Soma d_os rankings para indicadores da 6 1 9 3 1 4 2 5 7 10 3

perspetiva Infraestruturas

Ranking da perspetiva Infraestruturas 6 1 9 8 11 4 2 5 7 10 3

Soma d_os ranki(zgs para indicadores da 20 15 13 211 l16!l 23|21 23 9 14
perspetiva Ambiente

Ranking da perspetiva Ambiente 8 5 3 2 7 6 10 9 10 1 4

Soma dos rankings para indicadores da 16 18 10| 23 2lig!lis )2 121 21 4

perspetiva Acessibilidades

Ranking da perspetiva Acessibilidades 6 7 2 10 3 7 5 11 3 9 1

Soma dos rankings dos indicadores das 7
Perspetivas

Airport Global Performance Index

Ranking Global

Tabela 12 — Apuramento do Airport Global Performane Index

70 calculo detalhado do Airport Global Performance Index pode ser analisado no Anexo C.24.
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Partindo dos resultados globais, ¢ possivel analisar em detalhe a performance dos varios
operadores aeroportudrios que responderam ao questionario. De seguida apresentam-se duas
situacdes que exemplificam possiveis andlises elaboradas a partir dos resultados obtidos. O
grafico abaixo apresenta, para o aeroporto 4>, as diferencas entre os rankings das vérias

perspetivas de analise e o ranking global do aeroporto:

10+ Aeroporto 4

5
-5
-10+
I T T T T T T
Trafego Economsco- Eficsincia Secunty Infraestrahuras Awbiente  Acesshalidades
Fiancewa Reoursos
Humanos

Figura 22 — Exemplo de Resultados do Aeroporto 4

As diferencas negativas ilustram, para o aeroporto em analise, as perspetivas com melhor
ranking que o ranking global do aeroporto. As perspetivas com diferencas negativas sao
aquelas em que o aeroporto consegue obter uma performance relativa superior face a
performance relativa global. Sao portanto areas em que a performance do aeroporto € superior
face a sua performance global.

Para o aeroporto 4, as perspetivas econdomico-financeira (ranking 1) e ambiente (ranking 2)
apresentam um melhor ranking que o ranking global do aeroporto (ranking 6). As restantes
perspetivas apresentam, para o aeroporto 4, um pior ranking que o ranking global, dai as
diferengas positivas apresentadas.

O grafico seguinte apresenta, para a perspetiva trafego”, as diferencas entre os rankings dos

varios aeroportos para a perspetiva em andlise e o ranking global do aeroporto:

2 Os gréficos por aeroporto podem ser analisados no Anexo C.25.
¥ Os gréficos por perspetiva podem ser analisados no Anexo C.26.
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Trafego
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Figura 23 — Exemplo de Resultados para a perspetiva Trafego

As diferencas negativas ilustram, para a perspetiva em andlise, os aeroportos com melhor
ranking que o ranking global do aeroporto. Os aeroportos com diferengas negativas sao
aqueles em que a perspetiva consegue obter uma performance relativa superior face a
performance relativa global do aeroporto. Sdo portanto aeroportos em que a performance da

perspetiva ¢ superior face a performance global do aeroporto.

No caso do aeroporto 8, a perspetiva trafego (ranking 7) apresenta um melhor ranking que o
global do aeroporto (ranking 11). Todas os aeroportos com diferengas positivas apresentam,
para esta perspetiva, um pior ranking que o ranking global do aeroporto, dai as diferencas

positivas apresentadas.
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7. Discussao

Em linha com o objetivo da Etapa 3, o presente Capitulo procura extrair aprendizagens e
incorporar as mais-valias resultantes do benchmarking, materializando dessa forma o terceiro

passo dessa Etapa e procurando dar corpo as contribui¢des da tese anteriormente referidas.

7.1 Conclusdes baseadas nos resultados obtidos

As conclusdes enumeradas resultam dos resultados apresentados no Capitulo anterior.

Relativamente a importancia das multiplas perspetivas de andlise da performance,
preocupacoes dos stakeholders e benchmarking para a definicdo dos sistemas de medigao da
performance na industria aeroportudria, utilizando como referéncia os resultados dos 3 indices
criados™, & possivel concluir que os operadores aeroportudrios que responderam ao
questionario revelam uma elevada concordancia com a introduc¢ao de multiplas perspetivas de
analise da performance (média de 4,25) e uma concordancia média com a introducdo das
preocupacoes dos stakeholders (média de 3,78) e do benchmarking (média de 3,97) na

definicao dos sistemas de medi¢do da performance.

A maior importancia atribuida a introdu¢do de multiplas perspetivas de andlise da
performance pode resultar de uma visdo da medi¢do da performance mais centrada no interior
da organizagdo, ainda ndo totalmente integrada com os seus stakeholders e com espago de
crescimento através da incorporagdo das vantagens do benchmarking. A simples integracao de
multiplas perspetivas de analise da performance nao garante, de per si, a definicdo de sistemas
holisticos, capazes de interagir com o exterior, integrar as preocupagdes ¢ necessidades de
informagdo dos variados grupos de stakeholders de um aeroporto e incorporar as mais-valias
e aprendizagens resultantes das atividades de benchmarking e andlise do ambiente

competitivo.

Parece, portanto, haver espaco de crescimento na definicdo dos sistemas de medi¢cdo da

performance, em articulacdo com os stakeholders do aeroporto e iniciativas de benchmarking.

Cruzando as médias de respostas com o volume de trafego e propriedade, conclui-se que:

30 Uma sintese das principais medidas de estatistica descritiva para os 3 indices criados pode ser analisada no
Anexo C.27.
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e para o indice relativo as multiplas perspetivas de analise da performance, o segmento
de operadores com menor volume de trafego apresenta menor média de resposta (3,83
para 4,25 de média global);

e para o indice relativo aos stakeholders, o segmento totalmente privado apresenta
menor média de resposta (3,33 para 3,92 do segmento totalmente publico);

e para o indice relativo ao benchmarking, os 2 segmentos com menor volume de trafego
apresentam menor média de resposta (3,75 para 4,42 do segmento com trafego

superior a 25 milhdes de passageiros por ano).

Os pequenos e médios operadores, devido ao respetivo volume de atividade, estdo menos
preocupados com a introdug¢do de multiplas perspetivas de analise e com a incorporagdo de
aprendizagens resultantes de atividades de benchmarking. Estas preocupacdes estao
naturalmente mais incorporadas em organizacgdes cujo volume de atividade ¢ elevado e cujas

mais-valias dai decorrentes podem ser mais amplamente percecionadas e otimizadas.

Por outro lado, os operadores totalmente privados atribuem uma menor importincia a
introducdo das preocupacdes dos stakeholders nos seus sistemas de medi¢ao da performance.
Necessariamente mais preocupados com perspetivas financeiras ligadas ao refor¢o do retorno
acionista, estes operadores revelam menor predisposi¢ao para incorporar os principios da RSE
e as necessidades de informacdo dos variados stakeholders na definicdo dos sistemas de

medicao da performance.

Relativamente as perspetivas de andlise da performance que devem ser incorporadas e que

estdo ja& incorporadas nos sistemas de medi¢ao da performance, os resultados revelam que:

e um numero elevado de perspetivas deve ser incorporado, com destaque para as
perspetivas Satisfacdo do cliente/Qualidade de servico e Trafego que tiveram a
totalidade de respostas positivas por parte dos operadores presentes na amostra;

e um alargado niimero de perspetivas esta ja incorporado, valor contudo inferior ao que
os operadores consideram dever ser incorporado, destacando-se as perspetivas
Satisfacdo do cliente/Qualidade de servico e Trafego que tiveram igualmente a

totalidade de respostas positivas.

Face a estes resultados, parece verificar-se ainda uma ligeira distingdo entre aquilo que os
operadores aeroportudrios consideram dever ser e aquilo que efetivamente incorporam nos

seus sistemas de medicdo da performance. Saliente-se que as duas perspetivas de andlise da
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performance que apresentam uma maior diferenca entre os dois resultados sao o Ambiente e
Responsabilidade Social. Claramente sdo areas em que ¢ notoria uma distingdo entre o que
deve ser e o que efetivamente €, marcadas por intengdes ainda sem uma aderéncia total a
pratica e com espaco para crescimento e melhoria ao nivel da defini¢do dos sistemas de

medicao da performance na industria acroportudria.

Quanto as perspetivas de analise da performance com relevancia para o benchmarking e alvo

de benchmarking pelos operadores aeroportuarios, os resultados revelam que:

e 0s operadores consideram um niimero médio de perspetivas de analise da performance
como tendo relevancia para o benchmarking, com destaque para o elevado nlimero de
respostas positivas que tiveram as perspetivas Ambiente, Satisfacdo do
cliente/Qualidade de Servigo, Security e Trafego;

e sdo varias as perspetivas de andlise da performance que nao sdo alvo de benchmarking
por parte dos operadores aeroportudrios, com destaque para as perspetivas
Responsabilidade Social, Acessibilidades e Infraestruturas e gestdo de instalagdes que

tiveram um numero reduzido de respostas positivas.

Os resultados consubstanciam uma realidade da industria ainda com espago de crescimento no
que diz respeito a incorporagdo das mais-valias do benchmarking no esforco de melhoria das
organizagdes. Ainda que capaz de abarcar vdrias tematicas e perspetivas de andlise da
performance, na pratica, o benchmarking ¢ muitas vezes entendido como um mero exercicio
de comparagdo quantitativa de resultados. Nao ¢é por isso visto como uma adequada
ferramenta para a obten¢dao de aprendizagens e incorporagao de melhorias qualitativas nos
processos de negdcio. Refira-se a este proposito o nimero de operadores que assinalam que as
perspetivas Safety (5 em 9), Infraestruturas e gestdo de instalagdes (5 em 9) e Acessibilidades
(3 em 9) tém relevancia para o benchmarking. Sao claramente areas em que a realizagdo de
atividades de benchmarking poderia traduzir-se em mais-valias efetivas para a operagao do
aeroporto. Nao se vislumbra portanto uma ampla visdo do benchmarking, enquanto elemento
estratégico de mudanca na organizacdo e modelo capaz de desafiar as praticas internas e

elevar o desempenho da organizagdo nas mais variadas areas.

Os resultados apresentados dos varios indicadores de medi¢do da performance das varias

perspetivas de analise permitem concluir quais os indicadores com pior performance para os
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varios aeroportos. Utilizando como referéncia a média amostral, na tabela seguinte

. o . NPT 31
identificam-se por aeroporto os indicadores com pior performance face a média do grupo™:

Indicadores a melhorar
Aeroporto . ) .
desvios negativos face a média
Destinos, Peso Receitas Nao Aeronauticas, Custos com Pessoal/Numero médio

Al de trabalhadores, Custos com &gua/Pax anuais, Acreditacio ACI Airport
Carbon Accreditation, Alternativas de acesso

Destinos, Resultado Operacional/Pax anuais, Receitas Operacionais/Pax, Peso
A2 Receitas N&o Aeronauticas, Custos com Pessoal/Numero médio de
trabalhadores, Acreditacdo ACI Airport Carbon Accreditation

Destinos, Resultado Operacional/Pax anuais, Receitas Operacionais/Pax anuais,
A3 Peso Receitas Ndo Aeronduticas, Area de Terminal/Pax anuais, Acredita¢io
ACI Airport Carbon Accreditation, Alternativas de acesso

Pax anuais/Movimentos anuais, Destinos, Custos com Pessoal /Numero médio
A4 de trabalhadores, Custos com Security/Pax anuais, Area de Terminal/Pax
anuais, Tempo médio ao centro da cidade

Pax anuais/Movimentos anuais, Destinos, Resultado Operacional/Pax anuais,
AS Receitas Operacionais/Pax anuais, Custos com Pessoal /Numero médio de
trabalhadores, Area de Terminal/Pax anuais, Alternativas de acesso

Resultado Operacional/Pax anuais, Custos operacionais/Pax anuais, Pax
A6 anuais/Numero médio de trabalhadores, Custos com Pessoal/Numero médio de
trabalhadores, Custos com agua/Pax anuais, Alternativas de acesso

Destinos, Peso Receitas Ndo Aeronauticas, Pax anuais/Numero médio de
A7 trabalhadores, Custos com eletricidade/Pax anuais, Acreditacio ACI Airport
Carbon Accreditation, Alternativas de acesso

Pax anuais/Movimentos anuais, Resultado Operacional/Pax anuais, Peso
Receitas Nao Aeronauticas, Custos operacionais/Pax anuais, Pax
A8 anuais/Numero médio de trabalhadores, Custos com Security/Pax anuais,
Custos com eletricidade/Pax anuais, Acreditagdio ACI Airport Carbon
Accreditation, Tempo médio ao centro da cidade, Alternativas de acesso

Custos operacionais/Pax anuais, Custos com pessoal/Numero médio de
A9 trabalhadores, Custos com Security/Pax anuais, Custos com eletricidade/Pax
anuais, Custos com agua/Pax anuais

Receitas Operacionais/Pax anuais, Pax anuais/Numero médio de trabalhadores,
Al0 Area de Terminal/Pax anuais, Acreditagdo ACI Airport Carbon Accreditation,
Tempo médio ao centro da cidade

Pax anuais/Movimentos anuais, Destinos, Resultado Operacional/ Pax anuais,
All Receitas Operacionais/Pax anuais, Pax anuais/Numero médio de trabalhadores,
Acreditagdo ACI Airport Carbon Accreditation

Tabela 13 — Indicadores a melhorar por aeroporto

31 O detalhe dos desvios absolutos e percentuais face 4 média amostral pode ser analisado nos Anexos C.28 e
C.29. Os indicadores identificados por aeroporto apresentam desvios superiores a 10% face a média amostral.
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Os indicadores identificados sdo possiveis areas de melhoria com possibilidades de atuagdo

por parte dos aeroportos. Fixando a média amostral como um objetivo, uma tarefa imedidata

para os aeroportos com pior performance podera passar por melhorar a performance dos

indicadores com piores resultados face a esse referencial, incorporando melhorias nos seus

processos de negocio e procurando ultrapassar futuramente esse referencial.

Por outro lado, o calculo da medida global de avaliagdo da performance permite identificar

por aeroporto, conforme exemplo do Capitulo 6, as perspetivas que contribuiram de modo

negativo para o ranking global. Essas perspetivas aparecem identificadas na tabela abaixo:

. Perspetivas com contributos negativos para o ranking global

Al | Trafego, Economico-Financeira, Security, Infraestruturas, Ambiente, Acessibilidades
A2 | Trafego, Econdmico-financeira

A3 | Trafego, Economico-financeira, Security, Infraestruturas, Ambiente

A4 | Trafego, Eficiéncia/Recursos Humanos, Security, Infraestruturas, Acessibilidades
AS | Infraestruturas

A6 | Eficiéncia/Recursos Humanos, Security, Ambiente, Acessibilidades

A7 | Economico-financeira, Ambiente

A8 | -

A9 | Eficiéncia/Recursos Humanos, Security, Infraestruturas, Ambiente

Al | Trafego, Econdmico-financeira, Infraestruturas, Ambiente

Al | Trafego, Economico-financeira

Tabela 14 — Perspetivas com contributo negativo para o ranking global do aeroporto

Segmentando os aeroportos por volume de trafego e situando-os em termos de passageiros

. . 2 r :
anuais e resultado operacional®, podera ser comparada a respetiva performance global com a

de operadores do mesmo segmento, conforme apresentado na tabela abaixo:

2 ’ . ~ .y . . . . .
32 Os niveis de correlagdo das variaveis passageiros anuais e resultado operacional e da medida global com os
varios indicadores de medigao da performance podem ser analisados no Anexo C.30.
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Volume Resultado . .
Volume de . . Medida Ranking
. Aeroporto | de Trafego | Operacional
Trafego global global
(Un:MPax) (Un:M€)
A9
Pax anuais > 25M 49,8 304,0 3,0 4
Al0 33,0 249.0 10 1
Al 14,8 95,8 6.5 3
10M < Pax anuais A4 14,4 249,1 5,5 6
<2M A6 184 62,1 5,7 >
A8 11,8 43,1 1 11
A2 6,0 8,9 5,1 8
A3 5,6 16,9 7,3 2
1M < Pax anuais
< 10M AS 5,5 17,4 4.3 10
A7 33 23,2 5,5 6
All 1,7 0,7 5,1

Tabela 15 — Resultados globais por segmento de trafego

Dentro de cada segmento, um aeroporto pode inicialmente analisar o seu ranking global e
identificar quais as perspetivas que mais se afastam da melhor pratica dentro do segmento em
analise. De seguida, para cada perspetiva de andalise da performance, um aeroporto pode
identificar quais os indicadores que mais se afastam da melhor pratica dentro do segmento em
analise. Desta forma, os aeroportos presentes no mesmo segmento poderdo estudar as
melhores praticas, analisar os motivos das vantagens que levaram a obten¢do de melhores

resultados e incorporar nos seus processos de negocio os ensinamentos dai decorrentes.

Em suma, os resultados apresentados e respetivas conclusdes permitem construir um
entendimento detalhado acerca da medicao da performance na industria aeroportuaria. Em
particular, os resultados permitem aprofundar o conhecimento no que diz respeito a
importancia das multiplas perspetivas de anélise da performance, integra¢do das preocupagdes
dos stakeholders e dos beneficios do benchmarking na defini¢cao dos sistemas de medi¢ao da
performance na industria aeroportudria. Adicionalmente, os resultados permitem aferir de
forma objetiva o posicionamento relativo de cada aeroporto face ao grupo de aeroportos

analisado, de uma forma global e por segmento de andlise.

Procurando como ponto de partida assimilar os ensinamentos resultantes das conclusoes
baseadas nos resultados obtidos, propde-se de seguida um método simplificado de
incorporagdo das necessidades e preocupagdes dos stakeholders e dos resultados de
benchmarking nos sistemas de medicdo da performance. O método proposto incorpora
igualmente a analise efetuada a revisdo da literatura (Humphreys et al. (2002a), Neely et al.

(2005), Amaeshi et al. (2006), Porter et al. (2006) e Cresti (2009)) e o desenvolvimento
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metodologico seguido. Sendo possivel a aplicagdo generalizada a varios contextos sectoriais €

organizacionais, o método visa responder a realidade especifica da indlstria aeroportuaria.

A figura seguinte sistematiza o método proposto de incorporacdo das preocupagdes dos

stakeholders e resultados do benchmarking nos sistemas de medi¢ao da performance:

Ambiente Competitivo

Benchmarking

/>

Defini¢ao de Medigdo e gestao Implementagao de
indicadores da performance melhorias

Defini¢ao
perspetivas de
andlise

Articulagdo com
stakeholders

\4

Benchmarking

Ambiente Competitivo

Figura 24 — Proposta de Método

O processo de articulagdo sustentado com os varios grupos de stakeholders interessados na
atividade do aeroporto é o ponto de partida para a definicdo das multiplas perspetivas de
analise da performance a incorporar nos sistemas de medicao da performance do aeroporto,
incluindo perspetivas financeiras e ndo financeiras. E com base nestas perspetivas que sdo
definidos indicadores especificos de medicdo da performance que representam de forma
fidedigna a evolu¢dao da performance das varias perspetivas. O passo seguinte passa pela
medicdo e gestdo continua da performance do aeroporto, que resulta necessariamente na

implementagdo de medidas de melhoria nos varios processos de negdcio.

Com um caréter circular a todo o método, estdo previstas iniciativas de reporte e feedback aos
varios interessados, através das quais se recolhem igualmente inputs para iniciativas de

melhoria e de revisdo do sistema de medi¢ao da performance inicialmente concebido.

De forma transversal as varias fases do método, prevé-se uma interagdo permanente com as
atividades de benchmarking e anélise do ambiente competitivo do aeroporto, como forma de
incorporar no sistema de medi¢ao da performance, em geral, e nas varias etapas do método
proposto, em particular, as constantes alteracdes na envolvente externa e as aprendizagens

decorrentes das iniciativas de benchmarking.
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Este método holistico de gestao da performance coloca claramente a teméatica da medi¢ao da
performance no contexto da execu¢do e reformulacdo da estratégia de uma organizagdo e

permite:

e uma resposta adequada a constantes mudangas no ambiente competitivo;

e uma integracao continua dos beneficios e mais-valias das atividades de benchmarking;
e uma orientagdo clara para a satisfacdo das necessidades dos stakeholders;

e uma atividade social e ambientalmente responsavel;

e uma postura orientada para a satisfacdo do cliente e criagdo de valor;

e uma adequacdo permanente das ferramentas de medicao da performance;

e uma atitude de repensar continuamente o posicionamento estratégico.

O método proposto é, portanto, um processo iterativo dado que as interagdes continuas com a
envolvente e a incorporacdo permanente das mais-valis das atividades de benchmarking
forcam necessariamente a adaptacdo da estratégia organizacional. Isto levara a necessidade de
rever todo o processo de medi¢do da performance, conforme os varios passos apresentados.
Em termos praticos, a interacdo com a envolvente, incluindo a andlise do ambiente
competitivo, a interagdo com os stakeholders e a incorporagdo das mais-valias do

benchmarking, colocam a empresa num processo sequencial de melhoria continua.

7.2 Contribuicdes para a teoria

As conclusdes da tese sdo relevantes para as trés areas de conhecimento abordadas na revisao
da literatura: gestdo da performance, sustentabilidade e benchmarking. Os resultados obtidos,
em linha com a metodologia conceptual desenvolvida, demonstram a importancia da
introducdo de diferentes perspetivas de andlise nos sistemas de medi¢do da performance na
industria aeroportuaria, de forma articulada com as preocupacdes dos varios stakeholders e os

inputs recolhidos das iniciativas de benchmarking.

Com a demonstragdo de um amplo espaco de crescimento na interligacdo da gestdo da
performance com a sustentabilidade e relagcdes com stakeholders e com o benchmarking, os
resultados constituem um contributo relevante para a tematica da gestao da performance na
industria aeroportudria. Esta contribuicdo ¢ ainda mais relevante pelo facto de ndo existir no

conhecimento tedrico disponivel uma abordagem integrada das trés areas de conhecimento.

Conforme concluido por Francis et al. (2002), o benchmarking constitui uma das técnicas de

gestdo mais usadas pelos aeroportos, sendo que a grande maioria dos aeroportos estao
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envolvidos em alguma forma de benchmarking, maioritariamente desenvolvido por
comparagdo com aeroportos similares e centrado mais na perspetiva finaceira que na melhoria

dos processos e medi¢do de indicadores ndo financeiros.

Por outro lado, Schaar et al. (2010) reforcam que, apesar de a performance de um aeroporto
dever ser avaliada tendo em conta a capacidade para responder aos interesses dos
stakeholders, os estudos de benchmarking relativos a performance de aeroportos sio

ambiguos para os varios stakeholders, referindo que estes sao ignorados na sua construgao.

De facto, de acordo com os resultados obtidos, os operadores aeroportudrios revelam uma
elevada concordancia com a importincia da introducdo de multiplas perspetivas de analise da
performance e uma concordancia média com a importancia da introducdo das preocupagdes

dos stakeholders e do benchmarking na defini¢ao dos sistemas de medi¢ao da performance.

Na tabela abaixo sdo elencados os contributos dos resultados associados as 3 componentes do

problema para as 3 areas de conhecimento:

Contribuicdes para a teoria

Componente 1 | Os resultados confirmam a teoria de gestdo da performance que afirma que
- Incipiente a medicao da performance ¢ um dominio multidimensional (Bititci et al.,
consideracdo | 2008), o que resulta numa preocupacao crescente na definicdo de medidas e
de diferentes dimensdes da performance e na forma como elas se relacionam (Bourne et
perspetivas de | al. (2003) e Bititci ef al. (2008)). Os resultados corroboram as criticas aos
analise da sistemas tradicionais de gestdo da performance, centrados na utilizagdo de
performance medidas financeiras, conforme defendido por Johnson et al. (1987), Kaplan
et al. (1992 e 1996) e Bititci et al. (1997). Por outro lado, o
desenvolvimento proposto permite uma medicao apropriada e equilibrada
da performance de um aeroporto, conforme preocupagdes expressas por
Kennerley et al. (2002) e de acordo com o desenvolvimento dos novos
sistemas de medi¢do da performance, em linha com a sistematizagdo de
Cardoza et al. (2003), o que fornece conteudo adicional para o debate

tedrico em torno da gestao da performance aeroportudria.
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Componente 2
- Fraca
capacidade de
incorporagao
das
perspetivas,
interesses e
objetivos dos
varios

stakeholders

De acordo com Atkinson et al. (1997), os sistemas de medicdo da
performance constituem a ferramenta usada pela empresa para monitorizar
as relagdes contratuais negociadas com os stakeholders. Para os aeroportos,
conforme os resultados obtidos, existe uma nova forma de fazer negocios
que se estende das responsabilidades legais e econdmicas até a satisfacdo
das expectativas sociais e ambientais de multiplos grupos de stakeholders,
em linha com o defendido por Caroll (1999). O sistema de medicao da
performance proposto, aplicado a 11 aeroportos, permite uma integragao
efetiva das preocupagdes dos stakeholders na medicdo da performance
aeroportudria, conforme defendido por Rouse ef al. (2003), Durden (2008)
e Cresti (2009), constituindo um contributo adicional para a integracao da

tematica da sustentabilidade na medi¢ao da performance.

Componente 3
- Reduzida
introducao das
mais-valias e
aprendizagens
do

benchmarking

De acordo com Neely et al. (2005), um sistema de medicao da performance
verdadeiramente equilibrado devera fornecer aos gestores, através de
atividades de benchmarking, informacdo relacionada com as empresas
concorrentes. O modelo proposto e os resultados obtidos garantem a
obtencdo dessa informac¢do e permitem iniciar um processo de adaptagdo
organizacional no qual o foco ndo ¢ simplesmente copiar os outros mas
aprender como melhorar a performance organizacional, conforme
defendido por Watson (1993). Por outro lado, o método proposto de
incorporagdo das preocupacdes dos stakeholders e resultados do
benchmarking nos sistemas de medi¢cdo da performance esta em linha com
a argumentagdo de Bititci ef al. (2000), que identificam a necessidade dos
sistemas de medigdo da performance serem dinamicos, refletindo as
alteracdes nos ambientes interno e externo, revendo os objetivos com as
mudangas no ambiente e garantindo que os ganhos alcangados através de

programas de melhoria se mantém.

Tabela 16 — Contribuic¢des para a teoria

7.3 Implicagdes para a pratica

O desenvolvimento da presente tese permitiu a obtencdo dos seguintes resultados relativos a

industria aeroportudria: (1) percepcdo da importancia da introdug¢do de multiplas perspetivas

de andlise da performance, das preocupacdes dos stakeholders e das mais-valias do

benchmarking na definicdo dos sistemas de medi¢ao da performance; (2) identificagdo das

66



Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

perspetivas de andlise da performance a introduzir nos sistemas de medi¢ao da performance e
alvo de benchmarking; (3) definicdo de um sistema de medi¢do da performance e uma medida
global de avaliagdo da performance; (4) concep¢do de um método simplificado de
incorporagao das necessidades dos stakeholders e dos resultados do benchmarking nos

sistemas de medi¢ao da performance.
Com estes resultados, sdo varias as implicagdes para a industria aeroportudria em geral:

e entendimento claro sobre as caracteristicas e prioridades associadas a definicdo dos
sistemas de medi¢do da performance, contribuindo para uma reflexdo alargada em
torno da tematica da gestdo da performance no setor;

e contributo para a harmonizac¢ao das praticas de reporte e analise da performance no
setor;

e impulso a concepcao multidimensional da performance e revisdo das praticas setoriais
de interacdo com a envolvente, em particular através da interagdo com stakeholders e

incorporacao das mais-valias resultantes das atividades de benchmarking;
Para os operadores aeroportuarios, resultam igualmente um conjunto de implicagdes diretas:

e percepcdo das perspetivas de andlise da performance utilizadas nos sistemas de
medi¢do da performance e alvo de benchmarking por parte de outros operadores;

e utilizagdo do sistema de medicao da performance multidimensional proposto;

e tomada de acdo e introducdo de medidas de melhoria em fungdo do posicionamento
relativo de cada aeroporto face aos resultados globais;

e revisdo das praticas de interacdo com stakeholders e atividades de benchmarking e

revisdo do método de defini¢do dos respetivos sistemas de medi¢ao da performance.

Em complemento as implicagdes enunciadas, ¢ possivel também antever um outro tipo de
efeitos, associados a tematica da gestdo da performance, com efeitos mais alargados ao nivel

estratégico e organizacional, nomeadamente através da possibilidade de:

e incorporagdo das conclusdes associadas aos resultados obtidos ao nivel dos processos
planeamento estratégico dos varios operadores, gerando informagdes de gestao

relevantes para a definicdo da estratégia futura;
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e adaptagdo dos processos de reflexdo e incorporacdo das mais-valias resultantes das
atividades de interacdo com stakeholders ¢ de benchmarking, contribuindo dessa
forma para processos mais eficazes e com mais-valias substanciais;

e reformulagdo das estruturas organizacionais que suportam o desenvolvimento das
atividades de interacdo com stakeholders e de benchmarking, garantindo uma
organizagdo de recursos mais capaz de assimilar os contéudos relevantes resultantes
dessas atividades;

e transformagdo de praticas culturais conservadoras, incutindo nos trabalhadores uma
postura proativa de observagdo e andlise da envolvene e potenciando a incorporacao
de oportunidades de melhoria de dimensao significativa nos varios processos de

negdcio.

7.4 Limitacgoes

A gestdo da performance aeroportudria ¢, conforme amplamente debatido anteriormente, uma
tematica complexa. Graham (2003) e Francis et al. (2002) referem que a avaliagdo da
performance aeroportudria ¢ um assunto complexo devido as multiplas realidade e
intervenientes, resultando num perfil diferente para cada aeroporto. Os autores referem
igualmente que a medi¢do da performance aeroportuaria ¢ uma tarefa cuja solugdo esta sujeita
ao grupo de indicadores selecionado pelos investigadores e os resultados obtidos sdo
contingente de um alargado grupo de caracteristicas: dimensao do aeroporto, tipo de trafego,
métodos contabilisticos utilizados pelo operador, modelo de propriedade, conjunto de
atividades desenvolvidas e modelo de regulagdo estabelecido (que varia de pais para pais). Na
mesma linha, sdo igualmente relevantes e significativas as analises desenvolvidas por IATA
(2010), Morrison (2009), Kincaid et al. (2006), Kamp et al. (2005) e Mackenzie-Williams
(2005).

Portanto, devido a complexidade envolvida, ¢ possivel listar um conjunto de limitagdes

associadas ao desenvolvimento da presente tese:

e 0 ambito da tese centrou-se na realidade aeroportuaria europeia, sendo os resultados
obtidos o espelho de uma amostra de 9 operadores com 11 aeroportos individuais. O
alargamento do ambito da andlise para outras geografias a escala mundial e o aumento
do nimero de operadores e aeroportos participantes no questiondrio poderia tornar
mais robustos os resultados obtidos e permitir ter uma perce¢do mais precisa quanto a

tematica em estudo.
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e 0 questiondrio desenvolvido espelha um entendimento da tematica da gestdo da
performance aeroportudria resultante da experiéncia individual e da incorporagdo de
ensinamentos resultantes da interagdo com o operador aeroportuario portugués. Uma
reflex@o conjunta com outros intervenientes no setor, a nivel nacional e internacional,
poderia resultar na produgdo de questdes qualitativas distintas e na proposta de outros
indicadores de medi¢do da performance.

e a dificuldade na obtengdo de dados, em particular devido a questdes de
confidencialidade, determinou a proposta dos indicadores de medi¢ao da performance.
A escolha de indicadores mais complexos, regra geral de natureza qualitativa, traduzir-
se-la numa representacdo mais fidedigna das multiplas perspetivas de andlise da

performance aeroportuaria.

Sem prejuizo destas limitagdes, foram desenvolvidos os esfor¢os necessarios para garantir que
os instrumentos de medida concebidos sdo robustos e as conclusdes retiradas apresentam
potencial relevante de incorporacao na atividade dos operadores aeroportudrios envolvidos e
na industria em geral. Desta forma, fica garantida uma ampliagdo do conhecimento existente

em torno da tematica da gestdo da performance na industria aeroportudria.

7.5 Sugestoes de pesquisa futura
A presente tese deu lugar ao desenvolvimento de resultados com elevado valor acrescentado
para futuras investigacdes. Foram identificadas varias possibilidades com interesse para

futuras extensoes do trabalho desenvolvido:

e Afericido da razoabilidade dos instrumentos de medida e outras propostas
desenvolvidas junto dos principais stakeholders da industria, com possibilidade de
criar um modelo com contributos resultantes de pontos de vista distintos do gestor
aeroportuario;

e Selecdo de indicadores de medi¢do da performance que representem de forma mais
fidedigna algumas perspetivas de andlise da performance, caso seja possivel
ultrapassar algumas barreiras relativas a disponibilidade e confidencialidade da
informacao;

e Inclusio de outras perspetivas de andlise da performance aeroportuaria nao
consideradas nos resultados pela dificuldade de obtencao de informacao;

e Introducdo de ponderadores para as varias perspetivas de analise da performance na

avaliacdo da performance global aeroportuaria;
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Estensdo da andlise para um numero mais alargado de operadores, a nivel europeu ou
mundial;

Criagdo de um modelo analogo de gestdo da performance para outras entidades
envolvidas na operagdo de um aeroporto (em particular companhias aéreas e outros
prestadores de servigos de apoio como a navegacdo aérea € a assisténcia em escala),
possibilitando o desenvolvimento de um sistema de medi¢cdo da performance para a
experiéncia aeroportuaria total abarcando essas entidades, com interesse relevante para
as entidades governamentais, entidades reguladores, clientes passageiros ¢

comunidade envolvente.
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Anexo A — Revisao da Literatura
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A.2 — Matriz com parametros mensuraveis associados a 11 areas da atividade aeroportuaria

Table 1
Matrix of Key Airport Performance Benchmarking Areas

Traffic Activity Airfield Aircraft, Terminal Passenger, and
+ total passengers (originating and Landside Transportation Processing
connecting) Efficiency (engineering measure of throughput
+ total cargo (mail and freight) and level of service)
» total operations (commercial, * runway, taxiway, airfield design, layout and

aircraft processing efficiency

+ girfield terminal area (ramp and gate
areas) aircraft processing efficiency

+ terminal passenger flows and processing

commuter, G& and military)

Physical Facilities efficiency

-

. E:g?égﬁ_:ﬁ::s taviways, . terrrl_inal curty and landside processing
apron efficiency

* terminals, concourses, gates

* ticket counter, securnity, and
baggage

+ parking spaces

Aeronautical Charges — Airfield Aeronautical Related Charges — Terminal
* landing & take-off fees + ficket counter space
+ aircraft apron, parking and gate + boarding gates and loading bridges
fees + administrative office space
* aircraft environmental fees + flight kitchens and senvices
s aircraft fuelling fees and other + baggage processing/handling
ground handling fees + passenger lounges
* FI5, BIDS and CUTE fees
Hon-Asronautical Concession Hon-Aeronautical Concession Revenues —
Revenues — Terminal Landside
+ retail/specialty retail + parking
+ foodibeverage + rental cars
*  newsigifts + taxis, buses, limos
+  duty freeftax free + rail and train stations
* advertising + gther commercial vehicles
* hotels + hotels, conference centres, office buildings
+ shopping cenfres
Operating and Maintenance Costs Other Financial
* personnel costs (salanes & + other non-operating revenues
benefits) « cash flow and ligquidity
+ soft costs/outsourcing + debt (bonds and loans)
+ supplies and materials + refum on equity and assets
* repairs and maintenance + EBITA and net profit
+ communications and utilities costs * capital expenditures and costs (actual and
* |aw enforcement and fire fighting projected)
costs

+ gther operating costs

Quality of Community Airline Service Quality of Airport Facilities and Services

* number of airlines {pas=senger satisfaction)

+ girine routes and frequencies + qguality of expenence coming to airport

* gircraft types and fleet mix + quality of passenger processing (check-in,

* girfine compefition and airfares gate, customs and immigration and
security)

+ quality of airport commercial services
+ quality of airport physical facilities

Retirado de ACI (2006)
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A.3 — Areas de performance aeroportudria e respetivos indicadores

Area of performance Performance indicator

1. Econowic performanee

Cost efficiency Total/operating costs per WLLU
Staff costs per WL
Depreciation costs per WLLI

Labour productivity WLLU per employes
Revenues per employes

Capital productivity WLUtotal assers

Hevenue generation

Profitability

2, Operationnal peviornance
Adrcraft delays
Equipment uze

Waiting time
Chaeve length
Transfers
Bagiage delivery

‘Terminal facilities

Commercial facilities

3. Envirowmental performance

Moisa

Emizsions
Water

Waste

Energy
Transport
Social policy

Community relations

Revenues'total assets

Total assets per emploves
Revenues per WLL
Aeronautical non-aeronautical
revenue per WLLU

Hevenues: cost ratio
Totalioperating profic per WLL
Total profit'total assets

Percentage of departures delayed

Availabibity of trolleys/lifts/people

movers efc,

Warting time at check-in, securtty, immigration
Cuewe length at check-in, security, immigration
Mimimum connecting times

Delivery time of baggage

Satisfaction with: cleanlmess; way finding; flight
information; seat availability; comfort; crowding;
walking distances; and staff courtesy
Satisfaction with: range; quality; and value for
ey

Population within specified noise contour
Mumber of nioise limit infringements

Mumber of engine testing rubes infringements
Proportion of aireraft on track

COy and NOy emissions per passenger (and other
emissions) Fixed electrical power usage
Mumber of spillages per 1000 atms

Water consumption per passenger

Waste per

Proportion of waste recycled

Proportion of waste going to landfill sites
Energy consumption (gas, electricity, fuel) per
passenger

Proportion of passengers using public transport
Froportion of staff using public transport
Ethnic origin of staff

Gendes split of staff

Mumber of complamts

Respanse time for cormplaints

Retirado de Graham (2005)
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A.4 — Areas funcionais da gestdao aeroportudria

Functional Area

Adrfield Operations
Air Service

ARFF

Cargo

Concessions

Energy Management
Environmental
Financial

Fuel

General Aviation
Grants

Human Resources
Information Technology
Legal

Maintenance

Parking
Planning/Construction
Police/Security
Properties/Contracts
Public Affairs
Safety/Risk Management
Service Quality

Terminal Operations

Retirado de ACRP (2011)
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A.5 — Principais stakeholders de um aeroporto e seus principais interesses

Stakeholder Group

Interests

National/Regional Government

Policy formulation, regional development

Airport Company

Growth and development

Airport Employees

Stable employment and opportunity

Airport Service Partners

Commercial development

Local Government

Social and economic development

Environmental protection

Airport Users

Airport services/route development

Communities affected by airport operations

Noise nuisance and other local impacts

Employment and access to aviation.

NGO’s e_g. environmental pressure groups

Global and local environmental impacts

Business Commerce, tourism, arts, sports

and education organisations

Route development / passenger growth.

Trade and inward investment

Airport Suppliers

Growth of market

Providers of other local transport services

Growth and integration of services

Retirado de MMU, 2003
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A.6 — Grupos de stakeholders: definicdo, objetivos e inter-relagdes

Stakebolder
Gromp

Definition

The Stakeholder “s Goals
for the Airport

Paszenzers

0&D and transfeming
DASEENZETS

- Move passengers quickly
and conveniently

- Ensure gn-time
performance

- Provide access to low fares

Orpanizations

Crzanizations m region

- Maximire passenger and
traffic velumes

- Maximize mumber of
destinations served and
frequency of those services

Air camiers

Pazzenzer and cargo
CATTiers

- Ensure on-time
performance

- Ensure low cost of
aperations

- Ensure safety of operations

- Provide access to high
yields

Gensral aviation

AT taxi, corpormate
ransportation, business
aviation, efc

- Serve as access pomt to the
MAS through zood
availability and high
equipment capability

Airpont
OIEAnization

Individual airparts ar
malfi-airport systems,
including manazement
and staff. with
responsibility for building
and operating the airpart

- Achiewe high seourity and
safety

- Grow revenoe and manage
costs

- Drive economic zrowth

- (Grow passenger mumbers
- Find opporunites for new
destinations and mersase
service fequency

- Ensure sufficient {mt ot
excessive) mimstucturs
capacity

- Maximire non-asronatical
TEVEnRs

satisfaction

- Achieve eovironmental
sustamabiliy

- Minimize moise
- Davelop employvess

- Enhance compeditive
advantage
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Imwestors and Individuals/arganizations | - Opiimize performance n
bond-holders hobdmgbﬂ:ds a.udﬂm factors under consideration
credit ratings agsncies {zee saction TV _A.&))
Concessiopaires | Operators of passenger - Maximize passengzer
services such as food and | volumes
beveraze and refail
- Minimize fees paid
Service Providers of services to - Maximize traffic volumes
providers air cariers, such as foal
- Minimize fees paid
Employess Emplaoyess of the amport | - Provide secure jobs, wages,
arganization and airpart and benefits
tenants
Federl Bill-payer for - Ensure that airports can
EDVEITmENT infastruchre (ATF), accommdate srowth
operatar of air maffic
control and securisy, and | . Eaep airparts up to
system regulator. standards
- Ensure safety, securiry, and
efficiency of operatons
Local Local entifies such as - Maximize economic
EOVErTmant countiss or cities which impact
OWTL AlrpoTts.
- Maximize mumber of
destinations served and
frequency of those services
- Minimire noize and
EmEsSIONS
Communifies Eeesidents in region, and - Maximize economic
affected by in particular residents impact
airport near the airport
op=Tatons - Maximize mumber of
destinations served and
frequency of those services
- Minimire noize and
EmEsSIONS
NG0s, sweh as AITpart infetest groups - Varies depending on the
environmental inteTest gToup
badies
Parking Rail service, taxicabs, - Maximize passenzer
aperators and buses, shurtles, rental
gromd cars, limpusines, and on volumes
mansportation and off airport parking
providers SEIVICEs - Mimimizs faes paid
Airpont Suppliers of contracter - Maximize raffic volumes
suppliers and consulfing services

and equipment
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. Capital improvemend bil payers
Governs through airport board Airpart service k ary /,_ \
Ai argan'maziah /[ State and local funds 1
Planning boundary
- xsl - Airport /{ FAA Airports Program [AIP)
Busine
Management and / /
Operations capital 1 Bond Credit
funds L1 haolders ratinEs
Business] - L,
Airport [ - { Passenger Facility Charges r
Regulators
egula p Regulaons r' Infrastructure —
(FAA, TSA, £ h, -
ete.) [ Operating surplus v
Demand Capadty \
'
Service Providers
- (air carriers, concessionaires, air
Metropolitan traffic control, etc.) J / Asronautical and non-asronautical revenue
Planning T
Organization Demand)| \capacity/ | Expectation of service
Joks revenue| service SEervice expenence Local economy
| L L 1 | |and community
D] D3
. : " i - )
Organizations pemand | Passengers as == Passengersas
(businesses, non-profits, economic travelers
. ete.) participants
Taxes
Plannihg s O&D | 0&D
Local government passengers passengers
Funding k_ Revenue] )
3
Transfer Transfer
passengers PasseEngers
. |
Vioting PFCs

Retirado de Schaar et al (2010)
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A.7 — Sistematizag¢ao dos temas identificados pelo GRI para o setor aeroportuario

Tab. 6 — Main Environmental themes covered by sustainabilify reports in the airport sector

Sector Theme

Example: of information

TEL dimension

Targeted stakeholder

Air Cuality

Clean indoor air guality, monitoring
concentrations and messures to reduce
emissions of greenhouse zases, ozone-
depleting substances and air pollutants.

Envirommental

Sodety and Government

Description of  the  management
mezsures taken to ennme consenvation of
as  mmch energy &z possible
Crantitative information on fotal enerzy
consumption per traffic unit Production
and distribution of renewsble energy.

Envirommental

Sodety and Government

Solid Waste Feduction and
Becycling

Amounts of non-hazardous  industrizl
waste collected at the amport facilities
and recovered. Cmerview on the disposal
methods and major recycling initiatives,
among other themes

Envirommental

Sodety and Government

Noize Abatement

Wumber of people and the area affected
by moise, 25 well as ooise decibel levels
aroumd the airports. Information on the
mumiber of noise complaints the airport
has received per year

Envirommental

Sodety and Government

Green Initiatives, Buildings
and Facilities

Actions taken with the aim of being in
zeneral, emvirommentally frendly (e.g,
light-saving ~ mechanisms,  recycling
activiies within  offices, “green”
purchasing).

Envirommental

Sociery and Employvees

Water Conservation and

Mlanapement

Estimates. of volumes of water consumed
per year. Descipiion of water
conservation initiatives (e.g, treatment
of waste water and “storm water™).

Envirommental

Sodety and Government

Hydrocarbon spills

Detailed pumerical information om
hydrocarkon spills (e g., sraphs showing
the causes of spills, nomber of spills in
liters per 1,000 movements and mombsar
of spills that went into the emvironment)

Envirommental

Sodety and Government

Enviromrmental
Conmrmmication

Commmi tment o enzamng in
environmental commmmication  with
varipns stakeholders im all applicable
and  relevamt issues  about  the
ENVIronment.

Envirommental

Climeate Change

Initiatives to Teduce gTeenhonse gxs
emissions (estimated OO0, emissions per
passenger on annusl basis).

Envirommental

Society and Government

HNatural Resources
Mlanapement

Artivities camied out to protect habitats,
endangerad species and the soil.

Envirommental

Sodety and Government
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Tab. 7 — Main Social themes coverad by sustainability reporis in the airport sector

Sector Theme

Example: of information

dimension

TBL Targeted stakeholder

Health and Safety

Tightening security for passengers and
emplovess. (uantitatve measures of vanous

tvpes of Injuries.

Emplovess and

Social
Customers

Community
Investment and

Development

Continued and Increased commmumication
and collaboraton wath the commumity.
Amount of resources vested I commmumity
actvities (eg., sponsorships and donahions
for the local commumity). Provision of detail
about emploves voluntesring programme.

Society, Government and

Secul Employees

Customer Care

Cuality of anport responses to enguiries
fromn customers, provisions of customer
seTvice framing

Social Customers

Labowr/ Sustainable
and Human Fesources

Information on traiming and professional
development of employees, breakdown of
demographics (% of women, minornties, and
disabled persons emploved). Notes on fiture
benefits and meomes of emplovees.

Socal Emplovees

Surface
AecessTransportation

Implemented measures to make the use of
public transpoat 2 more convenient chowes
for those travelling to and from the anport.
Measwrement of such mnatives (eg.
overall anmal public transport mode share
and transport mode used by passengers and
staff by vear).

Customers and

Soctal Emplorees

Tab. 8 — Main Economic themes covered by sustainability reports in the airport sector

. . TEL Targeted
Sector Theme Examples of information dimension —takeholder
Trzﬂit"ppa'aﬁnnal .I.'nfct.maﬁnn on the .numba' of takeoffs and Feonomic Investors
Figures lapdings, passenger volumes.
Infematon on how much meome 1= zenerated
and from which sources the generated income
came from Detaill on the disinbubion and
Income-Generation | purpose for which the income was spent (a.z., Feonomic Imvestors and
and Dhstnbution commumity  Imvestment, removations, anport Government
expansion efc). Contmbuton m Direct Gross
Domestic Product (value added) to the region in
wihuch the airport 15 based.
Policy, practices, and proporfion of spending on
; i locally-based supphers at significant locations of
mﬁfﬂ@ﬂ} operation. Imhafives to only purchase from Economic Supplier
“green” suppliers and to provide “sustainabla™
services and products to customers.
Adrport Infoematon on new munways being constructed Investors,
Expansion'Construct | and additonal terminals being balt. Econonc Society and
10n Government

Retirado de Jordao (2009)
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A.8 — Indicadores para a monitorizagdo integrada da sustentabilidade ambiental e operacional

de um aeroporto

Indicators Absoliute measures Threshold-related measures
1. Mumber of surface Wumber armiving at arport Movement mumber relative to
access velncles: baundary manthly, armually) howrly maxama
Dhesel cars Number departing aTpart
Petrol LGV boundary monthly, anmally)
Dhemel LGV
Rigid HGV
Artic HGY
Buses
Moter cycles
[esmel rail
2. Aircraft movemsmits Number of armivak (hoarly, Movement mumber relative to
momthly, yearly) horly maamum
Number of departures (hourdy,
momthly, yearly)
3. Static power Fossil-fuelled eladtniaty Conmmpton relative to any
CoTEmp ton cmsu;n]:ltirm, k'Wh (monthly, mlevant hoarly maxma
yearly)
Fossil-fuelled gas corsumption,
kWh mmthly, vearly)
Wind, solr or bo-generated
electricty consumption, kWh
(monthly, yearly)
4. Gaseous polhatant WOy, OO, Na0, 00y, OO, WMV, Ambent concentrations relative

emissions (from

surface vehicles,

gtatic power, ammaft)
5. Aircraft noke

EIIES TS

. Termiral passengers

7. Surdface aocess
PASSENZETS

& Water corsumption
and waste water
ISR

4. Sobd waste

10, Land take and
hodiversity

and PMy;, (g) per source

Ambient concentrations

Dy, evenmngand right LAeq {dB)
and LA max {A-weighted
long-4erm average and peak s;umd
level)

Number arriving at gates {m ber
departing gates)

Number armving at airport
boundary fnumber departing
airport boundary)

Monthly wolume corsumed (oubic
metres)

Effluent concentrations

Ambient concentrations of water
pallutants

Monthly volume arsmg (kg)
Monthly volume recycled or
msed (ot incmerated/sent to
micineration)

Monthly volume of hazardms
waste arsmg

Area paved fm”, within airport
bomdary and ownership, includes
alding footprints)

Area of high and medium
hirdiversity fm” within airport
bomdary and ownership, includes
buailding footprints)

o statutory EU hmits

Mumbers of people and km®
within noise contoars {LAesg 50
and upward mirements) relative
v regulated limats

Gate armvals mhtive to houdy
maxima
Gate departmes mlative to hoarly

maamA

Kumber amiving ehtive to
horly maxdma

Number departmg relative to
horly maxdma

Volume consumed relative to
honarly masdmuam

Pallutant concentrations (effluent
and ambient) relative to permatted
maxima

Set targets for absolute volumes
and mhte perffomance to these

Set target for alsolute areas and
relate performance to these

Retirado de Upham (2005)

91



Medigdo da Performance: Indistria Aeroportuaria

A.9 — Modelos de benchmarking para a industria aeroportuaria

The five basic steps of benchmarking are:

(1) decide what to benchmark, bearing in mind that the parameters must lend themselves to
quantification;

(2) decide against whom to benchmark;

(3) analyse data and identify key performance differentials;

(4) set new performance goals;

(5) maonitor progress and communicate results to decision makers.

Retirado de ACI (2006)
Figure2: The Process of Airport Benchmarking

Discussion of cost and Collection of Model development and E=zplanation of
revenue drivers airport data estimation based on differences in
Definition of airport outputs different methodologies airport efficiency

. ) . Data plansibility . )
Discussion of appropriate P / ; udgement on

L PPLop and quality check Sensitivity Analysis Judge

airports to compare relative efficiency

Retirado de CAA (2000)
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Anexo B — Método
B.1 — Airport Performance & Benchmarking Survey

Carta inicial
Dear Sirs,

My name is Tiago Correia (tmcorreia@ana.pt) and I work at ANA — Aeroportos de Portugal,

SA. I am currently developing my Master Degree (MSc) in Management at ISCTE Business
School in Lisbon, Portugal - www.iscte.pt.

For my Master Thesis I chose a subject which I think is very interesting for you: airport

performance & benchmarking. In this complex research area, I defined some major goals to

achieve with my research:

e analyse the trends related with airport performance;
e understand the role of airport stakeholders and sustainability concerns in the airport

performance measurement systems;

e understand the importance of benchmarking for airport management and airport
performance measurement systems;

e define key performance topics for airport management;

e select key performance indicators and propose a global performance index.
I am writing to you to ask your help and request your assistance to:

e give your opinion in some trends related with the subject;

e classify your own company experience in the research area;

o fill some figures to support the research.

Your help is very important since you work closely within the industry and you will provide a
unique and valuable view of what is actually happening in this area. In order to achieve my

goals, I am very keen to receive your contribution.

I would be grateful if you could answer to the survey attached by February 29th.
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The information you provide will be treated in the strictest confidence and will only be used
for my academic purposes. I will respect the confidentiality of all data and I will never refer

neither individuals nor companies involved.

If you have any questions, comments or need further details about the research or specifically
about the survey, I would be happy to answer them. You can contact me to: tmcorreia@ana.pt

or +351963085044.

Thank you very much for your help.
Best Regards

Tiago Correia
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Recordatoria 1
Dear Sirs,

As you remember, on the 11th February I sent you a survey seeking your opinions and
figures, for my MsC Master Thesis.

If you have already completed and returned the survey, please accept my sincere thanks. If
not, I would be grateful if you could complete the survey as soon as possible. I am especially
grateful for your help because it is only by asking people like you to share your experiences
that I can understand more about the performance measurement systems at the airport
industry and reflect this in my research. Also, it is only by hearing from nearly everyone in
the sample that I can be sure the results are truly representative.

I hope you will fill in and return the survey.

Thank you very much for helping with this survey.

Best regards

Tiago Correia
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Questionario — Parte 1

Part 1

Company General Characterisation

Company Name | |

Type of Company | |

(select thew appro priate answer)

Country: | |

Company Traffic Volume | |

(select thewappropriate ans wer)

Ownership: | |

(select thewappropriate answer)

Economic Regulation: | |

(select thewappropriate ans wer)
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Questionario — Parte 2

Part 2
General trends in the airport industry

2.1 According to your opinion, please select the adequate answer.

A. The airport industry operators constantly adapt their performance measurement systems to changes in their
competitive environment.

B. The airport industry operators have a multi-dimensional perspective of performance incorporated in their
performance measurement systems.

C. The nature of airport business implies the introduction of non financial measures in the performance measurement
systems.

D. In the airport industry, the incorporation of Corporate Social Responsablity in the global management system is
not a source of opportunity, innovation and competitive advantage.

E. The airport industry gives the correct attention to key stakeholders concerns in the definition of strategic goals
and specifically in the construction of performance measurement systems.

F. The results of periodic benchmarking initiatives and peer analysis are completely irrelevant to airport performance
measurement systems design

Non financial measures and benchmarking
2.2 Which key airport performance non financial areas are important to incorporate in the airport performance measurement system?

Please select all relevant areas

[ raffic [] Costumer Satisfaction/Quality of Service [ security
[ Human Resources [Jinfrastrutures and Facilities Management [ social Responsability
|:| Environment O Safety D Accessibilities

2.3 In which aiport performance areas is airport benchmarking likely to be of greatest value?

Please select all relevant areas

[ Traffic [ Costumer Satisfaction/Quality of Service [ security
[ Human Resources [infrastrutures and Facilties Management [ social Responsability
] Environment [ safety [] Accessibilities
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Questionario — Parte 3

Part 3
Your company performance measurement system
3.1 Please select "Yes" or "No" for each question

A. Changes in the competitive environment usually results in changes in your company performance measurement
system?

B. Your company performance measurement system includes financial and non financial performance measures?
C. In the future, do you think that non financial measures will have a more important role in supporting business
decisions in your company?

D. In your company, the performance measurement system was designed according to Corporate Social
Responsability principles?

E. Your company regularly incorporates stakeholders concerns in the performance measurement system?

F. Your regular corporate performance measurement system includes benchmarking metrics related with peer
airports?

Sustainability and Benchmarking in your company

3.2 According to your opinion, please select the adequate answer.

A. Your company drives the business looking only to financial targets and ignores the results from non
financial measures.

B. In your company, Corporate Social Responsability principles and particularly environmental and
social concerns are fully integrated in all employees behaviour.

C. In your company, all business decisions and corporate systems are designed according to key
stakeholders concerns.

D. Your company uses benchmarking results in the definition of strategic goals and strategic initiatives.
E. Your company follows noncompetitors and outsiders from other industries in order to learn about
best practices and how to improve business processes.

F. In your company the employees perceive the strategic importance of benchmarking and they use
benchmarking techniques regularlly.

98



Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Non financial measures and benchmarking in your company
3.3 Which key airport performance non financial areas are incorporated in your company performance measurement system?

Please select all relevant areas

[ Traffic [C] Costumer Satisfaction/Quality of Service [ security
[ Human Resources [Dinfrastrutures and Facilities Management [] social Responsability
[ Environment [ safety [ Accessibilities

3.4 In which aiport performance areas is your company doing benchmarking analysis?

Please select all relevant areas

[ Traffic ] Costumrer Satisfaction/Quality of Service [ security
[ Human Resources [ infrastrutures and Facilties Management [ social Responsability
] Environment [ safety [] Accessibilities
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Questionario — Parte 4

Part 4

Airport General Characterization

Airport |

Type of Airport |

(select the appropriate ans wer)

Key Performance Indicators

Notes:
- All financial measures should exclude figures from Air Traffic Control and Handling activities.
- All indicators should be filled with the latest available data, namely data from 2010 financial year, or 2011, if available.

1. Traffic Unit Indicator
Annual Total passengers #
Total movements #
Number of regular destinations (last Summer IATA) #

2. Economic & Finance

Operational revenues (excluding ATC, handling activities) €
Operational costs (excluding ATC, handling activities) €
% Non Aeronautical revenues (excluding ATC, handling activities) (1) %

3. Human Resources

Number of average employees (excluding ATC, handling activities) (2) #

Staff Costs (excluding AT C, handling activities) €

4. Safety

|Number of reportings (accidents & incidents) at runway & apron (3) (4) # | |

5. Security

|Security Costs | € | |

6. Costumer satisfaction/Quality of Service

Global ranking at ACI ASQ Survey (5) 4 | |

7. Infrastrutures and Facilities Management

|Termina1 Area (sum of all floors from all terminals) | | m | | |
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8. Environment

Electricity Costs (excluding ATC, handling activities) €
Electricity Costs / Pax € #DIV/0!
Water Costs (excluding ATC, handling activities) €
Water Costs / Pax #DIV/0!
ACI Airport Carbon Accreditation Level (6) #

9. Accessibilities

Average time to city center minutes
Distance to city center Km
Number of alternatives to arrive at the airport ™ #

(1) Retail, Duty Free, Food&Beverage, Car Parking, Rent-a-Car, Advertisement, Real Estate non-related with aeronautical activities and
other non aeronautical specific revenues

(2) (Employees 1st January + Employees 3 1st December) / 2

(3) According to the International Civil Aviation Organization (ICAO), an Accident is an occurrence associated with the operation of an
aircraft which takes place between the time any person boards the aircraft with the intention of flight until such time as all such persons have
disembarked, in which (a) a person is fatally or seriously injured as a result of: being in the aircraft; or direct contact with any part of the
aircraft, including parts which have become detached from the aircraft; or direct exposure to jet blast (except when the injuries are from
natural causes, selfinflicted or inflicted by other persons, or when the injuries are to stowaways hiding outside the areas normally available
to the passengers or crew); or (b) the aircraft sustains damage or structural failure which: adversely affects the structural strength,
performance or flight characteristics of the aircraft and would normally require major repair or replacement of the affected component
(except for engine failure or damage, when the damage is limited to the engine, its cowlings or accessories; or for damage limited to
propellers, wing tips, antennas, tires, brakes, fairings, small dents or puncture holes in the aircraft skin); or (c) the aircraft is missing or is
completely inaccessible. (ICAO Annex 13)

(4) According to the International Civil Aviation Organization (ICAQ), an Incident is an occurrence, other than an accident, associated with
the operation of an aircraft which affects or could affect the safety of operation. The type of incidents which are of main interest to the
International Civil Aviation Organization for accident prevention studies are listed in the ICAO Accident/Incident Reporting Manual (Doe
9156).

(5) ACI ASQ Survey is the world’s leading airport customer satisfaction benchmark programme with over 190 airports in more than 50
countries surveying their passengers every month of the year. All airports use the same questionnaire and follow the same methodology.
ASQ's highly detailed sample plan tailored to each airport's traffic ensures comparable results.

(6) ACI Airport Carbon Accreditation assesses and recognises the efforts of airports to manage and reduce their carbon emissions with

four levels of award: 'Mapping', 'Reduction’, 'Optimisation' & 'Neutrality'.

(7) Possible alternatives: Private car, taxi, bus, metro, train
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B.2 — Caracteristicas da amostra

Tipo de Operador Frequéncia %
Grupo de Aeroportos 4 444
Acroporto Individual 5 55,6
Total 9 100,0|
Volume de Trafego Frequéncia % % Acumulada
Pax anuais > 25M 3 33,3 333
10M < Pax anuais < 25M 3 33,3 66,7
IM < Pax anuais < 10M 3 333 100,04
Total 9 100,0
Propriedade Frequéncia %
Totalmente publico 4 44.4
Parcialmente privado (<50%) 3 33,3
Totalmente privado 2 22,2
Total 9 100,0
Regulagao Economica Frequéncia %
Autoridades governamentais 4 44,4
Regulador independente 2 22,2
Acordo com companhias 1 11,1
Outro 2 22,2
Total 9 100,0'
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Frequéncia %
Tipo de Operador Grupo de Aeroportos 4 44,4
Aecroporto Individual 5 55,6
Total 9 100,0}
Volume de Trafego Pax anuais > 25M 3 33,3
10M < Pax anuais < 25M 3 333
IM < Pax anuais < 10M 3 333
Pax anuais < IM 0 ,OI
Total 9 1 OO,OI
Propriedade Totalmente publico 4 444
Parcialmente privado (<50%) 3 333
Parcialmente privado (>50%) 0 ,01
Totalmente privado 2 222
Total 9 100,01
Regulacdo Econdomica Autoridades governamentais 4 444
Regulador independente 2 22,2
Acordo com companhias 1 11,1
Outro 2 222
Sem Regulacéo 0 ,0
Total 9 100,0|
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Volume de Trafego
Pax anuais > 10M < Pax IM < Pax
25M anuais <25M | anuais<10Mm | Total
Tipode |[Grupode |[Frequéncia 3 1 0 4
Operador | Aeroportos o, 1y je Operador 75,0% 25,0% ,0%| 100,0%
% Volume de Trafego 100,0% 33,3% ,0%| 44,4%
% Total 33,3% 11,1% 0% 44,4%
Acroporto  |Frequéncia 0 2 3 5
Individual o/ "0 de Operador 0% 40,0% 60,0%| 100,0%
% Volume de Trafego ,0% 66,7% 100,0%| 55,6%
% Total ,0% 22,2% 33,3%| 55,6%
Total Frequéncia 3 3 3 9
% Tipo de Operador 33,3% 33,3% 33,3%]| 100,0%)
% Volume de Trafego 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%
% Total 33,3% 33,3% 33,3%| 100,0%
Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
publico privado (<50%) privado Total
Tipode |Grupode |Frequéncia 2 1 1 4
Operador | Aeroportos | . 4o Operador 50,0% 25,0% 25,0%| 100,0%
% Propriedade 50,0% 33,3% 50,0%| 44,4%
% Total 22,2% 11,1% 11,1%|  44,4%
Aeroporto  |Frequéncia 2 2 1 5
Individual 1o "o de Operador 40,0% 40,0% 20,0%| 100,0%
% Propriedade 50,0% 66,7% 50,0%]| 55,6%
% Total 22,2% 22,2% 11,1%|  55,6%
Total Frequéncia 4 3 2 9
% Tipo de Operador 44.4% 33,3% 22,2%]| 100,0%
% Propriedade 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%
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Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
publico | privado (<50%) | privado Total

Tipode |[Grupode |Frequéncia 2 1 1 4
Operador |Aeroportos o, ro 0 4 Operador 50,0% 25,0% 25,0%| 100,0%
% Propriedade 50,0% 33,3% 50,0%| 44,4%

% Total 22,2% 11,1% 11,1%| 44,4%

Aeroporto  |Frequéncia 2 2 1 5

Individual 1o " 1i00 de Operador 40,0% 40,0% 20,0%| 100,0%

% Propriedade 50,0% 66,7% 50,0%| 55,6%

% Total 22.2% 22.2% 11,1%] 55,6%

Frequéncia 4 3 2 9

% Tipo de Operador 44,4% 33,3% 22,2%]| 100,0%)

% Propriedade 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%

% Total 44,4% 33,3% 22.2%| 100,0%

Anexo C — Resultados

C.1 — Medidas de estatistica descritiva para as variaveis associadas as multiplas perspetivas de

analise da performance

Respostas

Minimo

Maximo

Média

Desvio Padrao

aeroportudria adaptam

de medicao da perform

ambiente competitivo

Os operadores da industria

constantemente 0s seus sistemas

fungdo de alteragdes no seu

ance €m

5 3,67

71

aeroportudria t€ém uma

seus sistemas de medig

performance

Os operadores da industria

perspetiva multidimensional da

performance incorporada nos

40 da

5 4,00
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

A natureza do negdcio 9 4 5 4,67 ,SOI
aeroportudrio implica a

introdugdo de medidas ndo
financeiras nos sistemas de

medigdo da performance

A sua empresa nao conduz o 9 4 5 4,67 ,50
negdcio apenas com base em
objetivos financeiros e ndo
ignora o resultado de medidas

nao financeiras
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Os operadores da industria aeroportuaria adaptam
constantemente os seus sistemas de medigdo da
performance em fungéo de alteragdes no seu

ambiente competitivo

N Respostas 9
Nao Respostas of
Média 3,67
Mediana 4,004
Moda 3
Desvio Padrio 71
Intervalo 2
Minimo 3
Méximo 5
Percentis 25 3,00'
50 4,00|
75 4,00|

a. Existem varias modas. E mostrado o menor valor.

Frequéncia % % Acumulada
Respostas Concordo Parcialmente 4 444 44 4
Concordo 4 44,4 88,9
Concordo Totalmente 1 11,1 100,04
Total 9 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Os operadores da industria aeroportuaria tém uma
perspetiva multidimensional da performance

incorporada nos seus sistemas de medicéo da

performance
N Respostas 9
Nao Respostas 0|
Meédia 4,00|
Mediana 4,00I
Moda 39
Desvio Padrao ,87
Intervalo 2
Minimo 3
Méximo 5
Percentis 25 3,00'
50 4,00|
75 5,00|

a. Existem varias modas. E mostrado o menor valor.

Frequéncia % % Acumulada
Respostas  [Concordo Parcialmente 3 333 333
Concordo 3 33,3 66,7
Concordo Totalmente 3 33,3 100,0Q
Total 9 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

A natureza do negdcio aeroportuario implica a

introdugdo de medidas ndo financeiras nos

sistemas de medi¢do da performance

N Respostas 9
Nao Respostas 0
Média 4,67
Mediana 5,004
Moda 5
Desvio Padrao ,50
Intervalo 1
Minimo 4
Maximo 5
Percentis 25 4,00'
50 5,00|
75 5,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  |Concordo 33,3 33,3
Concordo Totalmente 66,7 100,04
Total 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

A sua empresa ndo conduz o negdcio apenas com
base em objetivos financeiros e nao ignora o

resultado de medidas ndo financeiras

N Respostas 9
Nao Respostas 0
Média 4,67
Mediana 5,00|
Moda 5,OOI
Desvio Padrao ,50
Intervalo 1 ,00|
Minimo 4,00|
Maiaximo 5,00|
Percentis 25 4,00|
50 5,00|
75 5,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  [Concordo 3 33,3 33,3
Concordo Totalmente 6 66,7 100,0}
Total 9 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Volume de Trafego
Pax amais = 25M
—— 10M = Pax amais = 25M

C.2 — Perfis de médias para as variaveis associadas as multiplas perspetivas de analise da
performance
— 1M < Pax aimais < 10B

A ma empresa ndo condus o negdcio apenas
com base em objetives financeiros & nio—

ignora o remltado de medidas nio financeivas

A nahueza do negoeio asroportuanio implica a

ntrodugio de medidas nAo financeiras nos=
sistemmas de medigio da performance
|

O3 operadores da indistina asroportuana tém
uma perspetiva nmltidinensional da_|

performance incorporada nos sens sistemas de
medigio da performance

O operadores da indistria aeroportuaria
de

adaptam constantemente os sens sistemas de_|
medigio da performance em fimgao

dig
alteragfes no sen ambiente competitivo

L =]

[
—
[
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Propriedade
Totalmente piblico
___ Parcialments privado
(=50%)
" - —— Totalmente privado
A m1a empresa ndo conduz o negocio apenas
com base em objetivos financeiros & nio—
ignora o renltado de medidas nio financeiras

A natmeza do negoelo aeroportuario mmplica a
introdugio de medidas nde financeiras nos—|
sistemas de medicio da performance

Os operadores da mdistria aeroporinania tém
uma perspetiva nmltidimensional da_|
performance meorporada nos seus sistemas de
medigio da performance

05 operadores da mdistiia aeroportuaria
adaptam constantemente os sens sistemas de_|

medicio da performance em fimgio de
alteragdes no sen ambiente competitivo

C.3 — Alpha de Cronbach para o Indice Perspetivas

Alpha de Numero de
Cronbach Variaveis
,815 4
Alpha de

Cronbach se

Variavel for

eliminada
Os operadores da industria aeroportuaria ,667
adaptam constantemente os seus
sistemas de medigdo da performance em
funcdo de alteragdes no seu ambiente
competitivo
Os operadores da inddstria aeroportuaria ,643

tém uma perspetiva multidimensional da

performance incorporada nos seus

sistemas de medigao da performance
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

A natureza do negdcio aeroportuario ,900
implica a introdug@o de medidas ndo
financeiras nos sistemas de medicdo da

performance

A sua empresa ndo conduz o negocio ,750
apenas com base em objetivos
financeiros e ndo ignora o resultado de

medidas ndo financeiras
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

C.4 — Medidas de estatistica descritiva para o Indice Perspetivas

N Respostas 9
Nao Respostas of
Meédia 4,25
Mediana 425
Moda 3,754
Desvio Padrao 53
Intervalo l,SOI
Minimo 3,50|
Maximo S,OOI
Percentis 25 3,75
50 4,25
75 4,75

a. Existem varias modas. E mostrado o menor valor.

Frequéncia % % Acumulada

Respostas 3,50 1 11,1 11,1
3,75 2 22,2 333
4,00 1 11,1 444
4,25 1 11,1 55,6
4,50 1 11,1 66,7
4,75 2 22,2 88,9
5,00 1 11,1 100,0
Total 9 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

C.5 — Medidas de estatistica descritiva para o Indice Perspetivas, por volume de trafego e

propriedade

Volume de Trafego Respostas Média Desvio Padrao Minimo Maximo Mediana
Pax anuais > 25M 4,50 ,60 3,75 5,00 4,75
10M < Pax anuais < 25M 4,42 ,38 4,00 4,75 4,501
IM < Pax anuais < 10M 3,83 ,38 3,50 4,25 3,75
Total 4,25 ,53 3,50 5,00 4,25
Propriedade Respostas Média Desvio Padrao Minimo Maximo Mediana
Totalmente puiblico 4,19 ,43 3,75 4,75 4,13
Parcialmente privado (<50%) 4,42 ,63 3,75 5,00 4,50
Totalmente privado 4,13 ,88 3,50 4,75 4,13
Total 4,25 ,53 3,50 5,00 4,25
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

C.6 — Perspetivas de analise da performance a introduzir nos sistemas de medi¢ao da
performance na industria aeroportuaria

Respostas
% de Respostas
N %
Perspetivas a Trafego 9 13,2% 100,0%
introduzir® Recursos Humanos 8 11,8% 88,9%
Safety 7 10,3% 77,8%
Security 7 10,3% 77,8%
Satisfacao do cliente/Qualidade 9 13,2% 100,0%
Infraestruturas/Gestao de instalagoes 7 10,3% 77,8%
Ambiente 8 11,8% 88,9%
Acessibilidades 5 7,4% 55,6%
Responsabilidade Social 8 11,8% 88,9%
Total 68 100,0% 755,6%

a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Volume de Trafego
10M <Pax | 1M < Pax Total
Pax anuais > anuais < anuais <
2M 25M 10M

Perspetivas a Trafego Count 3 3 3 9

introduzir® % 100,0%|  100,0%|  100,0%
Recursos Humanos Count 2 3 3 8

% 66,7% 100,0% 100,0%
Safety Count 2 3 2 7

% 66,7% 100,0% 66,7%
Security Count 2 3 2 7

% 66,7% 100,0% 66,7%
Satisfacdo do Count 3 3 3 9

cliente/Qualidade % 100,0% 100,0% 100,0%
Infraestruturas/Gestdo |[Count 3 3 1 7

de instalagbes % 100,0%|  100,0% 33,3%
Ambiente Count 3 3 2 8

% 100,0% 100,0% 66,7%
Acessibilidades Count 1 2 2 5

% 33,3% 66,7% 66,7%
Responsabilidade Count 3 3 2 8

Social % 100,0%|  100,0% 66,7%
Total Count 3 3 3 9

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotomico tabulado no valor 1.
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
publico privado privado Total
(<50%)

Perspetivas a Trafego Count 4 3 2
introduzir® % 100,0% 100,0%]  100,0%
Recursos Humanos Count 4 2 2

% 100,0% 66,7% 100,0%

Safety Count 3 3 1

% 75,0% 100,0% 50,0%

Security Count 3 3 1

% 75,0% 100,0% 50,0%

Satisfagdo do Count 4 3 2

cliente/Qualidade % 100,0% 100,0% 100,0%
Infraestruturas/Gestdo |[Count 3 3 1

de instalagoes % 75,0% 100,0% 50,0%

Ambiente Count 4 3 1

% 100,0% 100,0% 50,0%

Acessibilidades Count 3 1 1

% 75,0% 33,3% 50,0%

Responsabilidade Count 4 3 1

Social % 100,0% 100,0% 50,0%

Total Count 4 3 2

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotomico tabulado no valor 1.
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C.7 — Perspetivas de analise da performance incorporadas nos sistemas de medi¢ao da
performance dos operadores

Respostas
% de Respostas
N %
Perspetivas Trafego 9 14,5% 100,0%
incorporadas® Recursos Humanos 7 11,3% 77,8%
Safety 7 11,3% 77,8%
Security 7 11,3% 77,8%
Satisfacdo do cliente/Qualidade 9 14,5% 100,0%
Infraestruturas/Gestao de instalagdes 7 11,3% 77,8%
Ambiente 6 9,7% 66,7%
Acessibilidades 4 6,5% 44,4%
Responsabilidade Social 6 9,7% 66,7%
Total 62 100,0% 688,9%

a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.

119



Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Volume de Trafego
10M <Pax | 1M <Pax Total
Pax anuais > anuais < anuais <
25M 25M 10M

Perspetivas Trafego Count 3 3 3
incorporadas® % 100,0% 100,0% 100,0%
Recursos Humanos Count 2 3 2

% 66,7% 100,0% 66,7%

Safety Count 2 3 2

% 66,7% 100,0% 66,7%

Security Count 2 3 2

% 66,7% 100,0% 66,7%

Satisfacdo do Count 3 3 3
cliente/Qualidade o 100,0% 100,0% 100,0%
Infraestruturas/Gestdo |Count 2 3 2

de instalagbes % 66,7% 100,0% 66,7%

Ambiente Count 2 3 1

% 66,7% 100,0% 33,3%

Acessibilidades Count 2 1 1

% 66,7% 33,3% 33,3%

Responsabilidade Count 2 3 1

Social % 66,7% 100,0% 33,3%

Total Count 3 3 3

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotomico tabulado no valor 1.
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Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
publico privado privado Total
(<50%)
Perspetivas Trafego Count 4 3 2
incorporadas® % 100,0% 100,0%|  100,0%
Recursos Humanos Count 3 2 2
% 75,0% 66,7% 100,0%
Safety Count 3 3 1
% 75,0% 100,0% 50,0%
Security Count 3 3 1
% 75,0% 100,0% 50,0%
Satisfacdo do Count 4 3 2
cliente/Qualidade % 100,0% 100,0% 100,0%
Infraestruturas/Gestdo |Count 2 3 2
de instalagbes % 50,0% 100,0%|  100,0%
Ambiente Count 2 3 1
% 50,0% 100,0% 50,0%
Acessibilidades Count 2 1 1
% 50,0% 33,3% 50,0%
Responsabilidade Count 2 3 1
Social % 50,0% 100,0% 50,0%
Total Count 4 3 2

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotomico tabulado no valor 1.
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C.8 — Medidas de estatistica descritiva para as variaveis associadas aos stakeholders e RSE

Respostas Minimo Maximo Média Desvio Padrio

(Na industria acroportuaria, a 9 4 5 4,56 ,53
incorporagdo da RSE nos
sistemas globais de gestdo ¢
uma fonte oportunidade,
inovagdo e vantagem

competitiva

A industria aeroportudria presta 9 3 5 3,78 ,67
a atencdo correta as
preocupacdes dos principais
Istakeholders na defini¢do dos
objetivos estratégicos ¢
especialmente na construcao dos
Isistemas de medicdo da

performance

Na sua empresa, 0s principios 9 3 5 3,89 ,60]
da RSE e em particular as
[preocupacdes sociais e
ambientais estdo completamente
integradas no comportamento de

todos os colaboradores

Na sua empresa, todas as 9 3 4 3,67 ,50
decisdes de negdcio e sistemas
corporativos sdo desenhados de
acordo com as preocupagdes dos

principais stakeholders
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Na industria aeroportudria, a incorporagao da
RSE nos sistemas globais de gestdo ¢ uma fonte

oportunidade, inovagdo e vantagem competitiva

N Respostas 9
Nao Respostas 0
Média 4,56
Mediana 5,00'
Moda 5,00I
Desvio Padrdao ,53
Intervalo 1 ,00|
Minimo 4,00|
Maximo 5,00|
Percentis 25 4,00|
50 5,00|
75 5,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  [Concordo 4 44,4 444
Concordo Totalmente 5 55,6 100,0Q
Total 9 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

A industria aeroportudria presta a atengao correta

as preocupagdes dos principais stakeholders na

defini¢ao dos objetivos estratégicos e

especialmente na construgio dos sistemas de

medicao da performance

N Respostas 9
Nao Respostas of
Média 3,78
Mediana 4,001
Moda 4
Desvio Padrao ,67
Intervalo 2
Minimo 3
Méximo 5
Percentis 25 3,00'
50 4,00|
75 4,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas [Concordo Parcialmente 3 33,3 33,3
Concordo 5 55,6 88.9
Concordo Totalmente 1 11,1 100,0
Total 9 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Na sua empresa, os principios da RSE e em

particular as preocupagdes sociais e ambientais

estdo completamente integradas no

comportamento de todos os colaboradores

N Respostas 9
Nao Respostas of
Meédia 3,89
Mediana 4,004
Moda 4
Desvio Padrao ,60
Intervalo 2
Minimo 3
Méximo 5
Percentis 25 3,50'
50 4,00|
75 4,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  |Concordo Parcialmente 2 22,2 22,2
Concordo 6 66,7 88,9
Concordo Totalmente 1 11,1 100,04
Total 9 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Na sua empresa, todas as decisdes de negécio e
sistemas corporativos sdo desenhados de acordo

com as preocupagdes dos principais stakeholders

N Respostas 9
Nao Respostas 0] |
Média 3,67
Mediana 4,00}
Moda 4
Desvio Padrao 501
Intervalo 1
Minimo 3
Maximo 4
Percentis 25 3,00'
50 4,00|
75 4,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  |Concordo Parcialmente 3 33,3 33,3
Concordo 6 66,7 100,04
Total 9 100,0
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C.9 — Perfis de médias para as variaveis associadas aos stakeholders e RSE

Volume de Trafego
Pax amuais = 25M

—— 10M < Pax ammais < 25M

— 1M < Pax amais < 10M

Ha sua empresa, todas as decistes de negorio e

sistemias corporativos sio desenhados de_| :
acordo comn as preooupagdes dos principals \
stakeholders \

Ha sua empresa, os principios da
Fesponsabilidade Social Corporativa = em
particular as pmor:upa.%ges socials e ambilentais—
estio completamente mtegradas no
comportamenta de todos oz colaboradores

|
A& indistria aeroportnaria presta a atengio
coreta as preocupagfes dos principais
stakeholdsrs na defimgio dos objetrvos=
estrategicos e especialmente na constiugao dos
sisternas de medigio da performance

Wa indistria arroportuaria, a incorporagio da
Responsabilidade Social Corporativa nos

sisternas globals de gestio & wna fonte—
oportunidade, inovagio e vantagem
competitiva

Propriedade

Totalmente piblico

_ Pawialmente privada
(=50%)
Ha ma empiesa, todas as decilsdes de negocio e —— Totalmente privado
sistemas corporativos sio desenhados de_|
acowdo com as preceupagdes dos principals \
stakeholders

Ha ma empiesa, o5 principios da
Fesponsabilidade Social Corporativa e em
particular as pmocupafes soclals e amientals—
estio completamente integradas no
comportamento de todos os colaboradores

A mdistria aeroportuaria presta a atengio
cowreta as preccupagdes dos prncipals

stakeholders na definicio dos objetivos—
estratégicos e especialmente na constiugio dos
sistemas de medicho da performance

Wa indistiia asroporhiaria, a incorporagio da
Fesponsabilidade Social Corporativa nos

sisternas globals de gestio & uma fonte—
oporhuudads, inovagio & vantagem
competitiva
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C.10 — Alpha de Cronbach para o Indice Stakeholders

Alpha de Numero de

Cronbach Variaveis

Alpha de
Cronbach se
Variavel for

eliminada

A inddstria aeroportudria presta a ,429
atencdo correta as preocupagdes dos
principais stakeholders na defini¢do dos
objetivos estratégicos e especialmente
na construgdo dos sistemas de medigdo

da performance

Na sua empresa, os principios da RSE e ,649
em particular as preocupagdes sociais e
ambientais estdo completamente

integradas no comportamento de todos

os colaboradores

(Na sua empresa, todas as decisdes de ,389
negodcio e sistemas corporativos sao
desenhados de acordo com as
preocupacdes dos principais

stakeholders
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

C.11 — Medidas de estatistica descritiva para o Indice Stakeholders

N Respostas 9
Nao Respostas of
Média 3,7778
Mediana 3,6667
Moda 3,67
Desvio Padrao ,44096
Intervalo 1,33
Minimo 3,000
Maximo 433
Percentis 25 3,5000]
50 3,6667
75 4,1667
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  [3,00 1 11,1 11,1
3,33 1 11,1 22,2
3,67 3 33,3 55,6
4,00 2 222 77,8
4,33 2 22,2 100,0
Total 9 100,0
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

C.12 — Medidas de estatistica descritiva para o Indice Stakeholders, por volume de trafego e
propriedade

Volume de Trafego Respostas Média Desvio Padrao Minimo Maximo Mediana

Pax anuais > 25M 3 3,89 ,38 3,67 4,33 3,67
10M < Pax anuais < 25M 3 4,00 ,33 3,67 4,33 4,00
IM < Pax anuais < 10M 3 3,44 ,51 3,00 4,00 3,33
Total 9 3,78 44 3,00 4,33 3,67
Propriedade Respostas Meédia Desvio Padrao Minimo Maximo Mediana

Totalmente puiblico 4 3,92 ,32 3,67 4,33 3,83
Parcialmente privado (<50%) 3 3,89 51 3,33 4,33 4,00
Totalmente privado 2 3,33 47 3,00 3,67 3,33
Total 9 3,78 44 3,00 4,33 3,67
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

C.13 — Medidas de estatistica descritiva para as variaveis associadas ao Benchmarking

Respostas Minimo Maximo Média Desvio Padrio

Os resultados das iniciativas 9 4 5,00 4,78 44
periodicas de benchmarking e
analise de empresas
comparaveis ndo é
completamente irrelevante para
o desenho dos sistemas de
medicdo da performance na

indistria aeroportudria

A sua empresa utiliza os 9 3 5 4,00 ,71
resultados do benchmarking na
definigdo dos objetivos
estratégicos e iniciativas

estratégicas

A sua empresa segue a atividade 9 2 4 3,56 ,73
de empresas ndo concorrentes e
outsiders de outras industrias de
modo a aprender as melhores
praticas e como melhorar os

processos de negocio

Na sua empresa, 0s 9 2 5 3,56 ,88
colaboradores percebem a
importancia estratégica do
benchmarking e utilizam

técnicas de benchmarking

regularmente
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Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

Os resultados das iniciativas periddicas de
benchmarking e analise de empresas comparaveis
ndo ¢ completamente irrelevante para o desenho
dos sistemas de medi¢do da performance na

industria aeroportuaria

N Respostas 9
Nao Respostas 0
Média 4,78
Mediana 5,00'
Moda 5,00I
Desvio Padrdo A4
Intervalo 1 ,00|
Minimo 4,00|
Maiaximo 5,00|
Percentis 25 4,50|
50 5,00|
75 5,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  |Concordo 2 22,2 22,2
Concordo Totalmente 7 77,8 100,0}
Total 9 100,0
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A sua empresa utiliza os resultados do

benchmarking na defini¢do dos objetivos

estratégicos e iniciativas estratégicas

N Respostas 9
Nao Respostas 0]
Média 4,00|
Mediana 4,OOI
Moda 4
Desvio Padrao J71
Intervalo 2
Minimo 3
Maximo 5
Percentis 25 3,50'
50 4,00|
75 4,50|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas |3 Concordo Parcialmente 2 22,2 22,2
4 Concordo 5 55,6 77,8
5 Concordo Totalmente 2 22,2 100,0
Total 9 100,0
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A sua empresa segue a atividade de empresas nao
concorrentes e outsiders de outras industrias de
modo a aprender as melhores praticas e como

melhorar os processos de negocio

N Respostas 9
Nao Respostas 1] |
Média 3,56
Mediana 4,00}
Moda 4
Desvio Padrio ,73
Intervalo 2
Minimo 2
Maximo 4
Percentis 25 3,00'
50 4,00|
75 4,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  [Discordo 1 11,1 11,1
Concordo Parcialmente 2 22,2 33,3
Concordo 6 66,7 100,04
Total 9 100,0
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Na sua empresa, os colaboradores percebem a

importancia estratégica do benchmarking e

utilizam técnicas de benchmarking regularmente

N Respostas 9
Nao Respostas U] |
Média 3,56
Mediana 4,001
Moda 4
Desvio Padrao ,88
Intervalo 3
Minimo 2)
Maximo 5
Percentis 25 3,00'
50 4,00|
75 4,00|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas  [Discordo 11,1 11,1
Concordo Parcialmente 333 44 4
Concordo 44,4 88,9
Concordo Totalmente 11,1 100,04
Total 100,0
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C.14 — Perfis de médias para as variaveis associadas ao Benchmarking

Volume de Trafego
Pax aimais » 25M
—— 10M = Pax amais < 25M
— 1M < Pax aimais < 10M

Ha sua eLUpIESA, OF colaboradores percebem a
importancia estratégica do benchmarking e_)
utilizam tecmicas de benclulmknm
regulanents

A sua empresa segue a atividade de empresas
ndo concomentes e outsiders de outras
iehistiias de modo a aprender as melhores—
praticas e como melhorar os processos
negoclo

A ma empresa utiiza os resaltados do
benclunarking na definicio dos objetivos—
estrategicos e nuelativas estrategicas

Os resultados das nuciativas periodicas de
benclunarking e analise de empiesas
comparavels nao & completamente relevante—
para o desenho dos sistemas de medigio da
perfonmance na mdnstiia asroportuana

Propriedade
Totalmente prblico
_ Parcialmente privado
(=50%)

Wa ma empresa, o5 colaboradores percebem a —— Totalmente privado

importaneia estratégica do benelmarking e
utilizam técnicas de benchmarkimg |
regularments

& sna empresa segue a atividade de empresas
nio concorentes e outsiders de outras
inhastrias de modo a aprender as melhores—
praticas e como melhorar os processos de
negocio

A mua empresa utiiza os resultados do
benclunarking na defuugio dos objetivos—
estratégicos e indclativas estratégicas

05 remltados das indclativas periodicas de
bem:lulmkmg e analise de empresas
comparavels ndo & completamente inelevante=
para o desenho dos sistemas de medigio
performance na mdnstiia aeroportuana

o=
—
Ld—
(-
=
(%)
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C.15 — Alpha de Cronbach para o Indice Benchmarking

Alpha de Numero de

Cronbach Variaveis

722 4

Alpha de
Cronbach se
Variavel for

eliminada

Os resultados das iniciativas periddicas ,799
de benchmarking e analise de empresas
comparaveis ndo ¢ completamente

irrelevante para o desenho dos sistemas
de medicdo da performance na industria

aeroportuaria

A sua empresa utiliza os resultados do ,547
benchmarking na defini¢@o dos
objetivos estratégicos e iniciativas

estratégicas

A sua empresa segue a atividade de ,617
empresas nio concorrentes e outsiders

de outras industrias de modo a aprender
as melhores praticas e como melhorar os|

processos de negocio

(Na sua empresa, os colaboradores ,583
percebem a importancia estratégica do
benchmarking e utilizam técnicas de

benchmarking regularmente
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C.16 — Medidas de estatistica descritiva para o Indice Benchmarking

N Respostas 9
Nao Respostas 1] |
Média 3,9722
Mediana 4,0000'
Moda 4,00I
Desvio Padrao ,52208
Intervalo 1,75
Minimo 3,004
Maximo 4,75
Percentis 25 3,6250'
50 4,0000|
75 4,3750|
Frequéncia % % Acumulada
Respostas 3,00 1 11,1 11,1
3,50 1 11,1 22,2
3,75 1 11,1 33,3
4,00 3 333 66,7
4,25 1 11,1 77,8
4,50 1 11,1 88,9
4,75 1 11,1 100,04
Total 9 100,0
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C.17 — Medidas de estatistica descritiva para o Indice Benchmarking, por volume de trafego e

propriedade

Volume de Trafego Respostas Média Desvio Padrao Minimo Maximo Mediana

1 Pax anuais > 25M 4,42 ,38 4,00 4,75 4,50
2 10M < Pax anuais < 25M 3,75 25 3,50 4,00 3,75
3 IM < Pax anuais < 10M 3,75 ,66 3,00 4,25 4,00
Total 3,97 ,52 3,00 4,75 4,00
Propriedade Respostas Meédia Desvio Padrao Minimo Maximo Mediana

1 Totalmente puiblico 4 4,00 ,20 3,75 4,25 4,00
2 Parcialmente privado (<50%) 3 4,00 ,50 3,50 4,50 4,00
4 Totalmente privado 2 3,88 1,24 3,00 4,75 3,88
Total 9 3,97 ,52 3,00 4,75 4,00
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C.18 — Perspetivas de analise da performance com relevancia para o benchmarking

Respostas
% de Respostas
N %
Perspetivas com Trafego 6 12,2% 66,7%
relevancia® Recursos Humanos 5 10,2% 55,6%
Safety 5 10,2% 55,6%
Security 6 12,2% 66,7%
Satisfacao do cliente/Qualidade 9 18,4% 100,0%
Infraestruturas/Gestao de instalagdes 5 10,2% 55,6%
Ambiente 7 14,3% 77,8%
Acessibilidades 3 6,1% 33,3%
Responsabilidade Social 3 6,1% 33,3%
Total 49 100,0% 544.,4%

a. Grupo dicotomico tabulado no valor 1.

Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria
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Volume de Trafego
Pax anuais > 10M < Pax IM < Pax |
; Tota
25M anuais < anuais < 10M
25M
Perspetivas | Trafego Count 2 3 1 6
com % 66,7% 100,0% 33,3%
relevancia®
Recursos Humanos Count 1 2 2 5
% 33,3% 66,7% 66,7%
Safety Count 3 1 1 5
% 100,0% 33,3% 33,3%
Security Count 3 1 2 6
% 100,0% 33,3% 66,7%
Satisfacdo do Count 3 3 3 9
cliente/Qualidade % 100,0% 100,0% 100,0%
Infraestruturas/Gestdo [Count 3 2 of 5
de instalagdes % 100,0% 66.7% 0%
Ambiente Count 3 2 2 7
% 100,0% 66,7% 66,7%
Acessibilidades Count 1 ol 2 3
% 33,3% ,0% 66,7%
Responsabilidade Social |Count 1 1 1 3
% 33,3% 33,3% 33,3%
Total Count 3 3 3 9

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotdmico tabulado no valor 1.
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Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
publico privado privado Totl
(<50%)
Perspetivas | Trafego Count 4 1 1 6
com % 100,0% 33,3% 50,0%
relevincia®
Recursos Humanos Count 2 1 2 5
% 50,0% 33,3% 100,0%
Safety Count 2 2 1 5
% 50,0% 66,7% 50,0%
Security Count 2 2 2 6
% 50,0% 66,7% 100,0%
Satisfacdo do Count 4 3 2) 9
cliente/Qualidade % 100,0% 100,0% 100,0%
Infraestruturas/ Gestdo |[Count 2 2 1 5
de instalagbes % 50,0% 66,7%  50.0%
Ambiente Count 3 3 1 7
% 75,0% 100,0% 50,0%
Acessibilidades Count 1 1 1 3
% 25,0% 33,3% 50,0%
Responsabilidade Social |Count 1 1 1 3
% 25,0% 33,3% 50,0%
Total Count 4 3 2 9

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotdmico tabulado no valor 1.

142



Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

C.19 — Perspetivas de analise da performance alvo de benchmarking

Respostas
% de Respostas
N %
Perspetivas alvo® Trafego 9 18,8% 100,0%
Recursos Humanos 5 10,4% 55,6%
Safety 5 10,4% 55,6%
Security 5 10,4% 55,6%
Satisfacdo do cliente/Qualidade 8 16,7% 88,9%
Infraestruturas/Gestao de instalagdes 4 8,3% 44,4%
Ambiente 6 12,5% 66,7%
Acessibilidades 3 6,3% 33,3%
Responsabilidade Social 3 6,3% 33,3%
Total 48 100,0% 533,3%

a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
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Volume de Trafego
Pax anuais > 10M < Pax IM < Pax
25M anuais < anuais < 10M Total
25M
Perspetivas Trafego Count 3 3 3 9
alvo® % 100,0% 100,0% 100,0%
Recursos Humanos Count 2 1 2 5
% 66,7% 33,3% 66,7%
Safety Count 2 2 1 5
% 66,7% 66,7% 33,3%
Security Count 2 2 1 5
% 66,7% 66,7% 33,3%
Satisfacdo do Count 3 2 3 8
cliente/Qualidade % 100,0% 66.7% 100,0%
Infraestruturas/Gestdo |Count 2 2 0 4
de instalagdes % 66.7% 66.7% 0%
Ambiente Count 2 3 1 6
% 66,7% 100,0%, 33,3%
Acessibilidades Count 2 o 1 3
% 66,7% ,0% 33,3%
Responsabilidade Count 2 1 0 3
Social % 66,7% 33,3% 0%
Total Count 3 3 3 9

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
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Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
publico privado privado Total
(<50%)
Perspetivas  |Trafego Count 4 3 2 9
alvo® % 100,0% 100,0%|  100,0%
Recursos Humanos Count 0 3 2 5
% ,0% 100,0% 100,0%,
Safety Count 2 2 1 5
% 50,0% 66,7% 50,0%
Security Count 2 2 1 5
% 50,0% 66,7% 50,0%
Satisfacdo do Count 3 3 2) 8
cliente/Qualidade % 75.0% 100,0% 100,0%
Infraestruturas/Gestdo  [Count 1 2 1 4
de instalagdes % 25,0% 66,7%  50,0%
Ambiente Count 2 3 1 6
% 50,0% 100,0% 50,0%
Acessibilidades Count 1 1 1 3
% 25,0% 33,3% 50,0%
Responsabilidade Social [Count 0 2 1 3
% ,0% 66,7% 50,0%
Total Count 4 3 2 9

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotdmico tabulado no valor 1.
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C.20 — Nivel de respostas para as questoes de concordancia transversais as 3 tematicas

Nao Sim

Respostas % Respostas %

Alteragdes no ambiente competitivo 2 22,2 7 77,8
resultam geralmente em alteracdes
no sistema de medigdo da

performance da sua empresa

O sistema de medi¢do da 0 ,0 9 100,0]
performance da sua empresa inclui
medidas financeiras ¢ ndo

financeiras

No futuro, as medidas ndo 1 11,1 8 88,9
financeiras terdo um papel mais
importante no suporte as decisoes de

negocio na sua empresa

Na sua empresa, o sistema de 2 22,2 7 77,8
medicao da performance foi
desenhado de acordo com os

principios da RSE

A sua empresa incorpora 0 ,0 9 100,0}
regularmente as preocupagdes dos
stakeholders no sistema de medi¢do

da performance

O sistema de medi¢édo da 0 ,0 9 100,0]
performance da sua empresa inclui
métricas de benchmarking
relacionadas com operadores

comparaveis
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Volume de Trafego
Pax anuais > 10M < Pax IM < Pax
Total
25M anuais < 25M | anuais < 10M
Alteragdes no ambiente Sim Respostas 3 2 2 7
competitivo resultam geralmente o 100,0% 66.7% 66.7%
em altera¢Ges no sistema de
medi¢do da performance da sua Ndo Respostas 0 ! ! 2
empresa® % ,0% 33,3% 33,3%
Total Respostas 3 3 3 9
As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.
a. Grupo dicotomico tabulado no valor 1.
Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
Total
publico privado (<50%) privado
Alteragdes no ambiente Sim Respostas 3 3 1 7
competitivo resultam geralmente % 75.0% 100,0% 50,0%
em alteragdes no sistema de
medicdo da performance da sua Nao Respostas ! 0 ! 2
empresa® % 25,0% ,0% 50,0%
Total Respostas 4 3 2 9
As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.
a. Grupo dicotdmico tabulado no valor 1.
Volume de Trafego
Pax anuais > 10M < Pax IM < Pax
Total
25M anuais <25M | anuais < 10M
O sistema de medicédo da Sim Respostas 3 3 3 9
performance da sua empresa o 100,0% 100,0% 100,0%
inclui medidas financeiras e nao
financeiras®
Total Respostas 3 3 3 9

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotdmico tabulado no valor 1.
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Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
Total
publico privado (<50%) privado
O sistema de medigdo da Sim Respostas 4 3 2 9
performance da sua empresa % 100,0% 100,0% 100,0%
inclui medidas financeiras e
ndo financeiras
Total Respostas 4 3 2 9
As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.
a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
Volume de Trafego
Pax anuais > | 10M < Pax anuais IM < Pax
Total
25M <25M anuais < 10M
No futuro, as medidas nao Sim Respostas 2 3 3 8
financeiras terdo um papel mais % 66.7% 100,0% 100,0%
importante no suporte as
s - Nao Respostas 1 0 0 1
decisdes de negdcio na sua
empresa * % 33,3% ,0% ,0%
Total Respostas 3 3 3 9
As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.
a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
Total
publico privado (<50%) privado
No futuro, as medidas nao Sim Respostas 4 3 1 8
financeiras terdo um papel mais % 100,0% 100,0% 50,0%
importante no suporte as
s - Nao Respostas 0 0 1 1
decisdes de negdcio na sua
empresa® % ,0% ,0% 50,0%
Total Respostas 4 3 2 9

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
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Volume de Trafego
Pax anuais > | 10M < Pax anuais | 1M < Pax anuais
Total
25M <25M <10M
Na sua empresa, o sistema de Sim Respostas 3 3 1 7
medi¢do da performance foi % 100,0% 100,0% 33.3%
desenhado de acordo com os
principios da RSE Nao Respostas 0 0 2 2
% ,0% ,0% 66,7%
Total Respostas 3 3 3 9
As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.
a. Grupo dicotomico tabulado no valor 1.
Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
Total
publico privado (<50%) privado
(Na sua empresa, o sistema de Sim Respostas 4 2 1 7
medi¢do da performance foi o 100,0% 66.7% 50,0%
desenhado de acordo com os
principios da RSE® Nao Respostas 0 1 1 2
% ,0% 33,3% 50,0%
Total Respostas 4 3 2 9
As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.
a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
Volume de Trafego
Pax anuais > | 10M < Pax anuais | 1M < Pax anuais
Total
25M <25M <10M
A sua empresa incorpora Sim Respostas 3 3 3 9
regularmente as preocupagdes dos % 100,0% 100,0% 100,0%
stakeholders no sistema de
medigdo da performance *
Total Respostas 3 3 3 9

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
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Propriedade
Totalmente Parcialmente Totalmente
Total
publico privado (<50%) privado
A sua empresa incorpora Sim Respostas 4 3 2
regularmente as preocupagdes % 100,0% 100,0% 100,0%
dos stakeholders no sistema de
medi¢do da performance®
Total Respostas 4 3 2
As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.
a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
Volume de Trafego Total
Pax anuais > 10M < Pax IM < Pax
25M anuais <25M | anuais < 10M
O sistema de medicéo da Sim Respostas 3 3 3
performance da sua empresa % 100,0% 100,0% 100,0%
inclui métricas de
benchmarking relacionadas
com operadores comparaveis *
Total Respostas 3 3 3
As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.
a. Grupo dicotémico tabulado no valor 1.
Propriedade Total
Totalmente Parcialmente Totalmente
publico privado (<50%) privado
O sistema de medi¢éo da Sim Respostas 4 3 2
performance da sua empresa % 100,0% 100,0% 100,0%
inclui métricas de
benchmarking relacionadas
com operadores comparaveis *
Total Respostas 4 3 2

As Percentagens e totais sdo baseadas nos respondentes.

a. Grupo dicotdmico tabulado no valor 1.
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C.21 — Indicadores de medi¢ao da performance para as varias perspetivas nos 11 aeroportos

Un. Al A2 A3 A4 AS A6 A7 A8 A9 | A10 | All |Maxim|Minim| Média | Desvio
Padrio
Passageiros anuais / Pax/M
Movimentos anuais ov 103,3| 97.4| 125,2| 83,4| 857| 115,0( 113,8| 782| 118,6| 107,8| 61,8 1252 61,8 99,1| 19,7
#
Destinos regulares 106 62 65| 111 91 177 73| 136| 313| 257 23 313 23| 128,6| 882
Resultado Operacional / €/Pax
Passageiros anuais 6,5 L5 30| 172| 32| 34 70/ 37 61 75 -4 172 -4l 53 4,6
Receitas Operacionais / €/Pax
Passageiros anuais 14,8| 12,2| 11,2 263| 124| 17.4| 156| 18,7 257| 10,5 82| 263 82 15,7 5,9
Peso das Receitas Nao %
Aeronauticas 31,3| 30,2| 27,8 41,5 358 47,0 252| 28,0 480| 62,0 359| 620 252| 37,5 11,2
Custos Operacionais / €/Pax
Passageiros anuais 84| 107 82 9,00 92| 140 8,5 150 19,6/ 29| 86| 196 29| 104 44
Passageiros anuais / Numero Pax/St
médio de Trabalhadores aff | 27181|28326|24352(20434| 15502| 10257 8992| 5827|23546| 13676 5560| 28326| 5560| 16696| 8475
Custos com Pessoal / Numero | €/Staff
médio de Trabalhadores 51829(50782| 48423 | 58845|54080| 56673 | 24414| 24567| 83688| 15748| 16631 | 83688| 15748| 44153| 21196
Custos com Security / €/Pax
Passageiros anuais ,6 S5 6 1.5 2 1,3 8 15| 50 1 1,0 5,0 ) 1,2 1,3
Area de Terminal / Passageiros | m*/MP
anuais (milhdes) ax 15524|24068| 12385 13958| 8135|19030|22075| 17220| 14458| 836420184 24068| 8135| 15946 5198
Custos com Eletricidade / €/Pax
Passageiros anuais 34| 400 26| 32| 35| 27| .85 750 93| L1226 .93 )1 4 3
Custos com Agua / Passageiros | €/Pax
anuais ,08 ,02 ,05 04,08 ,10 .03 06 27 ,03 ,01 27 ,01 1 1
Nivel de Acreditagdo ACI #
Aiport Carbon Accreditation 1 1 1 2 2 2 0 1 3 1 0 3 0 13 9
Tempo médio ao centro da Min
cidade 19 21 13 40 15 20 20 30 15 30 10 40 10 21,2 8,9
Km
Distancia ao centro da cidade 10 18 7 33 8 11 8 20 14 25 6 33 6 14,5 8,7
Numero de alternativas de #
acesso ao aeroporto 3 4 3 5 3 3 3 3 4 4 4 5 3 3,6 7
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C.22 — Medidas de estatistica descritiva para os indicadores de medi¢do da performance por
volume de trafego

Volume de Trafego
Pax anuais > 25M 10M < Pax anuais < 25M 1M < Pax anuais < 10M
Passageiros Média 113,2 95,0 96,8
anuais / Méximo 118,6 115,0 1252
Movimentos
. Minimo 107,8 78,2 61,8
anuais
Desvio Padriao 7,6 17,2 24,7
Destinos Média 285 133 63
regulares Maximo 313 177 91
Minimo 257 106 23
Desvio Padrdo 40 32 25
Resultado Média 6.8 7.7 2.9
Operacional /- {Maximo 7.5 17.2 7.0
Passagelros Iy 1 imo 6.1 3.4 -4
anuais
Desvio Padrdo 1.0 6.5 2.7
Receitas Média 18.1 19.3 11.9
Operacionais / {Maximo 25.7 26.3 15.6
Passagelros Iy piimo 10.5 14.8 8.2
anuais
Desvio Padrio 10.8 4.9 2.6
Peso das Média 55.0 37.0 31.0
Receitas Nao  |naximo 62.0 47.0 35.9
Acronduticas |y pinno 48.0 28.0 252
Desvio Padrio 9.9 8.8 4.8
Custos Média 11.2 11.6 9.0
Operacionais / | Maximo 19.6 15.0 10.7
Passagelros Iy 1 imo 2.9 8.4 8.2
anuais
Desvio Padrio 11.8 3.4 1.0
Passageiros Média 18611 15925 16546
anuais / Numero | Maximo 23546 27181 28326
médio de Minimo 13676 5827 5560
Trabalhadores
Desvio Padrdo 6979 9680 9728
Custos com Média 49718 47979 38866
Pessoal / Nimero|M4ximo 83688 58845 54080
médio de Minimo 15748 24567 16631
Trabalhadores
Desvio Padrdo 48041 15881 17088
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Custos com Média 2.5 1.2 .6
Security / Maéximo 5.0 1.5 1.0
Passagelros Iy 1 imo A 6 2
anuais

Desvio Padrio 34 4 3
Area de Média 11411 16433 17369
Terminal / Maximo 14458 19030 24068
Passagelros Iy piimo 8364 13958 8135
anuais

Desvio Padrdo 4309 2184 6802
Custos com Média 53 42 42
Eletricidade /' |naximo 93 75 85
Passageiros Iy piimo 12 27 26
anuais

Desvio Padrido 57 22 25
Custos com Média .15 .07 .04
Agua/ Méximo 27 .10 08
Passagelros Iy 1 imo 03 04 01
anuais

Desvio Padrdo 17 .03 .03
Nivel de Média 2 2 1
Acreditagio ACI [Maximo 3 2 2
Aiport Carbon Minimo 1 1 0
Accreditation

Desvio Padrdo 1 1 1
Tempo médio |Média 23 27 16
ao centro da  |Maximo 30 40 21
cidade Minimo 15 19 10

Desvio Padrdo 11 10 5
Distanciaao |Média 20 19 9
centro da Méximo 25 33 18
cidade Minimo 14 10 6

Desvio Padrao 8 11 5
Numero de Média 4 4 3
alternativas de |Maximo 4 5 4
acesso ao Minimo 4 3 3
aeroporto

Desvio Padrdo 0 1 1
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C.23 — Medidas de estatistica descritiva para os indicadores de medi¢do da performance por

propriedade
Propriedade
Totalmente piblico | Parcialmente privado (<50%) Totalmente privado
Passageiros Média 96,8 95,9 110,8
anuais / Maximo 1252 118,6 113.8
Movimentos
. Minimo 61,8 83,4 107,8
anuais
Desvio Padrao 234 19,7 42
Destinos Média 95 172 165
regulares Miéximo 177 313 257
Minimo 23 91 73
Desvio Padrio 56 123 130
Resultado Média 2.9 8.8 7.3
Operacional /- |Maximo 6.5 17.2 7.5
Passagelros |y piimo -4 32 7.0
anuais
Desvio Padrdo 2.3 7.4 4
Receitas Média 13.8 21.4 13.0
Operacionais / |Maximo 18.7 263 15.6
Passagelros |y piimo 8.2 124 10.5
anuais
Desvio Padrdo 4.0 7.8 3.6
Peso das Média 334 41.8 43,6
Receitas Nao | faximo 47.0 48.0 62.0
Acronduticas |y i 27.8 35.8 252
Desvio Padrdo 7.3 6.1 26.0
Custos Média 10.8 12.6 5.7
Operacionais / |Maximo 15.0 19.6 8.5
Passagelros |y piimo 8.2 9.0 2.9
anuais
Desvio Padrio 3.0 6.0 4.0
Passageiros Média 16917 19827 11334
anuais / Numero | Maximo 28326 23546 13676
médio de Minimo 5560 15502 8992
Trabalhadores
Desvio Padrdo 10836 4056 3312
Custos com Média 41485 65538 20081
Pessoal /Nimero]y 1. imo 56673 83688 24414
médio de
Minimo 16631 54080 15748
Trabalhadores
Desvio Padrio 16590 15898 6128
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Custos com Média 9 2.2 S
Security / Méximo 15 5.0 8
Passagelros |y piimo 5 2 1
anuais

Desvio Padrio 4 2.5 5
Area de Média 18068 12184 15219
Terminal / |Maximo 24068 14458 22075
Passagelros |y piimo 12385 8135 8364
anuais

Desvio Padrdo 4022 3515 9695
Custos com Média 38 53 .49
Eletricidade /| faximo 75 93 85
Passageiros |y piimo 26 32 12
anuais

Desvio Padrio .19 35 52
Custos com Média .05 13 .03
Agua/ Méximo .10 27 03
Passagelros |y piimo 01 04 03
anuais

Desvio Padrao .03 12 .00
Nivel de Média 1 2 0
Acreditagdo ACI [Maximo 2 3 1
Alport Carbony 1imo 0 2 0
Accreditation

Desvio Padrdo 1 1 1
Tempo médio |Média 19 23 25
ao centro da  nfaximo 30 40 30
cidade Minimo 10 5 20

Desvio Padrdo 7 14 7
Distanciaao |Média 12 18 17
centro da Méximo 20 33 25
cidade Minimo 6 8 8

Desvio Padrao 6 13 12
Numero de Média 3 4 4
alternativas de |\ aximo 4 5 4
acesso ao Minimo 3 3 3
aeroporto

Desvio Padrdo 1 1 1
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C.24 — Rankings dos indicadores de medicdo da performance e Medida global de medicdo da
performance

Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 A8 A9 A10 | All
Passageiros anuais / Movimentos anuais

6 7 1 9 8 3 4 10 2 5 11
Destinos regulares 6 10 9 5 7 3 8 4 1 2 11
Soma 12 17 10 14 15 6 12 14 3 7 22
Resultado Operacional / Passageiros 4 10 9 1 8 7 3 6 5 2 11
anuais
Receitas Operacionais / Passageiros anuais 6 8 9 1 7 4 5 3 2 10 11
Peso das Receitas Ndo Aeronauticas 7 8 10 4 6 3 11 9 2 1 5
Soma 17 26 28 6 21 14 19 18 9 13 27
Custos Operacionais / Passageiros anuais 3 8 2 6 7 9 4 10 11 1 5
Passageiros anuais / Numero médio de 2 1 3 5 6 8 9 10 4 7 11
Trabalhadores
Custos com Pessoal / Numero médio de 7 6 5 10 8 9 3 4 11 1 2
Trabalhadores
Soma 12 15 10 21 21 26 16 24 26 9 18
Custos com Security / Passageiros anuais 5 3 4 9 2 8 6 10 11 1 7
Soma 5 3 4 9 2 8 6 10 11 1 7
Area de Terminal / Passageiros anuais 6 1 9 8 11 4 2 5 7 10 3
(milh&es)
Soma 6 1 9 8 11 4 2 5 7 10 3
Custos com Eletricidade / Passageiros 6 8 2 5 7 4 10 9 11 1 3
anuais
Custos com Agua / Passageiros anuais 9 2 6 5 8 10 3 7 11 3 1
Nivel de Acreditagdo ACI Aiport Carbon 5 5 5 2 2 2 10 5 1 5 10
Accreditation
Soma 20 15 13 12 17 16 23 21 23 9 14
Tempo médio ao centro da cidade 5 8 2 11 3 6 6 9 3 9 1
Distancia ao centro da cidade 5 8 2 11 3 6 3 9 7 10 1
Numero de alternativas de acesso ao 6 2 6 1 6 6 6 6 2 2 2
aeroporto
Soma 16 18 10 23 12 18 15 24 12 21 4

dice Globa 6 0 6,0 4,0 6,0 6,0 0 6,0 0,0

Ra g oba 8 6 0 6 4 8

fndice Global A1 = 1+ ((Max Perspetivas — Perspetivas A1) x ((10 — 1) / (Max Perspetivas —
Min Perspetivas)) =1+ ((116 — 88) x ((10—-1) /(116 — 70)) = 6,5
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C.25 — Diferengas dos rankings por aeroporto face ao ranking global
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C.26 — Diferencas dos rankings por perspetiva face ao ranking global
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1o Security

-10~

T T T
Al A2 A3 A4 AS AB AT AS A9 AlD All

-0~

Ambiente

-10~

162



Medigdo da Performance: Indistria Aeroportuaria

10 Acessibilidades

T
AT AS A9 AlD All

=
3

Al A2 A3 A4

163



C.27 — Medidas de

Medi¢do da Performance: Industria Aeroportuaria

estatistica descritiva para os Indices Perspetivas, Stakeholders e

Benchmarking
Respostas Minimo Maximo Média Desvio Padrdao
indice Perspetivas 3,50 5,00 4,2500 ,53033
Indice Stakeholders 3,00 4,33 3,7778 ,44096
indice Benchmarking 3,00 4,75 3,9722 ,52208
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C.28 — Desvios absolutos face a média

Un. Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 A8 A9 A10 All

Passageiros anuais / | Pax/Mov
Movimentos anuais 421 -1,7| 26,1| -15,7| -13,4| 159 14,7 -209| 19,5 87| -373
Destinos regulares #

-23 -67 -64 -18 -38 48 -56 7 184 128| -106
Resultado €/Pax
Operacional / 1,1 -390 2,3 11,91 22| 2,0 L7 -1,7 8 22 -57
Receitas €/Pax
Operacionais / -9 35| 45 106] -33 1,7 -2 3,0 99| -53| -75
Peso das Receitas %
Nio Aeronauticas -62|  -7.3] 97 40( -L7 9,5 -12,3]  -9,5| 105 245 -6
Custos Operacionais | €/Pax
/ Passageiros anuais 2,0 B0 221 -14] L1 3,71 -19 4,7 92| -15] -18
Passageiros anuais / | Pax/Staff
Numero médio de 10486| 11630 7656| 3738| -1194| -6439| -7704|-10868| 6850| -3020|-11136
Custos com Pessoal /| €/Staff
Numero médio de 7677 6629| 4270| 14692 9927| 12521|-19739|-19585| 39535 -28405|-27522
Custos com Security | €/Pax
/ Passageiros anuais -6 -7 -6 3 -1,0 1 -4 3 38 -1.1 -2
Area de Terminal / | m*/MPax
Passageiros anuais -422| 8123| -3561| -1987| -7810| 3085 6129 1275| -1488| -7582| 4238
Custos com €/Pax
Eletricidade / =101 -04|  -19/ 13 =09 17 41 31 A9 =320 .18
Custos com Agua / €/Pax
Passageiros anuais 01 -05) -02f -03 ,01 03] -,04f  -01 200 -,04]  -06
Nivel de Acreditagdo #
ACI Aiport Carbon 0 0 0 1 1 1 -1 0 2 0 -1
Tempo médio ao Min
centro da cidade 2 0 -8 19 -6 -1 -1 9 -6 9 -11
Distancia ao centro Km
da cidade -4 3 -8 19 -6 -3 -6 6 0 11 -9
Numero de #
alternativas de -1 0 -1 1 -1 -1 -1 -1 0 0 0
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C.29 — Desvios percentuais face a média

Un. Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 A8 A9 A10 All

Passageiros anuais / %
Movimentos anuais 421 -1,7] 263| -159| -13,5| 16,0 148 -21,1 19,6 8.8 -37,6
Destinos regulares %

-17,5| -51,8| -49,4| -13,6| -29,2| 37,7 -432 58| 143,55 99.9| -82,1
Resultado %
Operacional / 21,2 -72,2| -43,5| 223,2| -40,7| -36,9| 319 -31,5| 144| 414|-1075
Receitas %
Operacionais / -5,61 -22,4| -28,7| 67,1 -21,1 10,8 -1,00 18,9 63,3| -33,5| -48,0
Peso das Receitas P.P.
Nio Aeronauticas -62|  -7.3] 97 40( -L7 9,5 -12,3]  -9,5| 105 245 -6
Custos Operacionais %
/ Passageiros anuais -19.3 3,1 -21,1| -13,1| -11,0| 353| -17,9| 44,8 884 -72,0( -174
Passageiros anuais / %
Numero médio de 62,8 69,7| 459| 224 -7,2| -38,6| -46,1| -65,1| 41,0/ -18,1| -66,7
Custos com Pessoal / %
Ntmero médio de 17,4 150 9,7 333| 22,5 284| -44,7| -444| 89,5 -643| -623
Custos com Security %
/ Passageiros anuais 47,1 -57,6] -49,2| 24,2| -839 6,8 -332| 29,1 317,1| -90,3| -15,8
Area de Terminal / %
Passageiros anuais -2,6| 509 -22,3| -12,5( -49,0{ 193] 384 8,0 -93| -47.5| 26,6
Custos com %
Eletricidade / -23,01  -9,6| -42,2| -28,5| -20,0| -37,9| 93.4| 692 I111,3| -72,5( -40,2
Custos com Agua / %
Passageiros anuais 209 -76,8| -27,0{ -442 9,7 37,2| -56,4| -14,6| 287,6| -56,4| -80,0
Nivel de Acreditagdo %
ACI Aiport Carbon 21,4 -214| -214( 57,1 57,1 57,1|-100,0| -21,4| 1357 -21,4| -100,0
Tempo médio ao %
centro da cidade -10,3 -9 -38,6] 838| -292 -5,6]  -5,6| 41,61 -29,2| 41,6 -52.8
Distancia ao centro %
da cidade -30,9| 23,0 -53,0| 128,0| -44,7| -24,0| -44,7| 382 -3,31 72,71 -61,3
Numero de %
alternativas de -154|  12,8| -154| 41,01 -154| -154| -154| -154| 128 128 128
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C.30 — Correlagao entre indicadores de medi¢ao da performance e volume de trafego e
resultado operacional

Correlagdo com | Correlagao com | Correlagdo com
Volume de Resultado Indice Global ®
Passageiros® | Operacional ®

Passageiros anuais / Movimentos anuais 413 ,234 ,538
Destinos regulares ,970 ,812 ,331
Resultado Operacional / Passageiros anuais ,283 ,682 ,283
Receitas Operacionais / Passageiros anuais ,520 ,644 -,189
Peso das Receitas Ndo Aeronduticas ,739 734 ,595
Custos Operacionais / Passageiros anuais ,401 ,147 -,553
Passageiros anuais / Numero médio de Trabalhadores 215 254 311
Custos com Pessoal / Numero médio de Trabalhadores ,441 ,380 -,019
Custos com Security / Passageiros anuais ,713 ,576 -,142
Area de Terminal / Passageiros anuais (milhdes) -,361 -,443 -,320
Custos com Eletricidade / Passageiros anuais ,262 117 -,454
Custos com Agua / Passageiros anuais ,782 ,546 -,021
Nivel de Acreditacdo ACI Aiport Carbon Accreditation ,668" ,607 -,010
Tempo médio ao centro da cidade ,155 ,481 ,023
Distancia ao centro da cidade ,341 ,645 ,120
(Numero de alternativas de acesso ao aeroporto ,296 ,611 ,269

a. Coeficiente de Pearson

167



