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RESUMO

O objectivo desta dissertagdo ¢ analisar se os modelos de desempenho dos recursos
humanos, baseados no Balanced Scorecard (BSC), influenciam positivamente a

performance dos hotéis portugueses de quatro e cinco estrelas.

O estudo foi desenvolvido com base em entrevistas a especialistas da area e através do
envio de um questionario aos directores hoteleiros, abrangendo uma amostra de 103
respostas, que foram analisadas estatisticamente e tratadas pela analise univariada e
multivariada (analise factorial e analise de consisténcia interna). Posteriormente, foi
desenvolvido um projecto de modelo de medicdo do desempenho dos recursos

humanos, utilizando o modelo de equagdes estruturais.

Destas analises, verificou-se a necessidade de um modelo com as caracteristicas do BSC
para medir o desempenho dos recursos humanos, sendo os indicadores de motivagao,
empowerment e alinhamento aqueles que reinem maior interesse, porque influenciam
positivamente o controlo e a motivagao dos colaboradores através de ferramentas como

a capacidade de motivacao e o esfor¢o de formagdo para a motivagao.

Palavras-Chave: Turismo, Sector Hoteleiro, Balanced Scorecard (BSC),

Aprendizagem e Crescimento, Avaliagdo de Desempenho, Colaboradores.
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ABSTRACT

The purpose of this dissertation is to analyze if the human resources performance
models based on the Balanced Scorecard (BSC) influence the performance of four and

five-star Portuguese hotels positively.

The study was conducted through interviews with specialists in the field and by sending
a questionnaire to the directors of these hotels, which resulted in a sample of 103 replies
that was then analyzed using the univariate and multivariate statistical techniques —
factorial analysis and internal consistency analysis. Subsequently, a draft of a
performance measurement model of human resources using structural equation

modeling was developed.

These analyses emphasize the need for such a model with the characteristics of the BSC
to measure the performance of human resources and it was further noted that the
motivation, empowerment and alignment indicators are those which harvest greater
interest, influencing the control and the motivation of staff positively through tools such

as the ability to motivate and the effort in training to motivate.

Keywords: Tourism, Hotel sector, Balanced Scorecard (BSC), Learning and Growth,

Performance Review, Staff.
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INTRODUCAO

O contexto de globaliza¢do que caracteriza a sociedade actual, acompanhado por um
ambiente extremamente competitivo ¢ em continua mudanga, impde a qualquer
organizacdo uma direccdo estratégica e a capacidade de decidir oportunamente, de

modo a dar resposta as necessidades do mercado e da sociedade.

As organizagdes do sector hoteleiro, tais como outras, sdo orientadas por critérios
empresariais ¢ pela maximizagao do lucro. Com as alteragdes a que tém estado sujeitas,
motivadas por estratégias internas e por desenvolvimentos internacionais tém vindo a
ser obrigadas a aumentarem o seu nivel de competitividade, através da prestacdo de um
servigo com maior qualidade. Como os padrdes de exigéncia dos potenciais e actuais
clientes estdo sempre em mutacao, torna-se indispensavel que a sua analise seja 0 mais

fiavel e actual possivel, de forma a aumentar os indices de eficiéncia e eficacia.

Os responsaveis deste sector tém de saber o que alterar e adaptar, munindo-se de uma
ferramenta essencial - o conhecimento do seu mercado e das suas tendéncias. A
agilidade e pro-actividade nesta adaptacdo serdo o ponto-chave na capacidade de
poderem continuar a fornecer um servico desejado e de qualidade, mantendo o sector

hoteleiro em Portugal actualizado e competitivo.

A introducdo da contabilidade de gestdao no sector hoteleiro ¢ uma consequéncia das
alteracdes que se pretendem implementar no modelo de gestdo empresarial. Esta
mudanga no sistema de informagao contabilistica revela-se fundamental para o processo
de tomada de decisOes estratégicas, para o desenvolvimento de uma gestdo mais
eficiente e produtiva e para uma maior responsabilizacdo. Consequentemente, a
introducdo da gestdo estratégica dos recursos humanos e da avaliagdo de desempenho
torna-se fundamental para a melhoria do servigo prestado aos clientes e para a

continuidade da prépria organizacio.

Face ao interesse que o mundo académico tem manifestado no estudo da medicao de
desempenho e da gestdo estratégica no sector hoteleiro, pretende-se, nesta dissertagao,
caracterizar o sistema de medigdo de desempenho existente para os colaboradores,

analisar o conhecimento e a necessidade que os directores portugueses dos hotéis de



quatro e cinco estrelas atribuem ao Balanced Scorecard (BSC), bem como as principais
limitacdes da sua implementacdo. Pretende-se ainda definir, na perspectiva de
aprendizagem e crescimento do BSC, um conjunto de medidas de desempenho
consideradas adequadas, de forma a saber quais sdo as que t€ém maior importancia para

os hotéis, visando sempre a melhoria da sua performance.

A escolha do tema proposto tem a ver com a falta de investigagcdo, a nivel nacional,
sobre o papel da contabilidade de gestdo e da medi¢do de desempenho dos
colaboradores no sector hoteleiro, ao contrario do que se passa a nivel internacional,
onde existem ja alguns estudos empiricos efectuados. Assim, esta dissertacao pretende
contribuir para reduzir a lacuna existente nesta area da investigacdo, afigurando-se um

tema inovador e sobre o qual pouco ainda se escreveu a nivel nacional.

Face ao objectivo proposto, esta dissertacdo encontra-se estruturada em quatro partes. A
Parte I — Enquadramento Teodrico, destina-se a andlise da importincia do sector
hoteleiro em Portugal, a apresentagao da evolugdo dos modelos de medi¢do dos recursos
humanos no sector hoteleiro ¢ a apresentagdo de estudos efectuados sobre o

conhecimento, aplicagdo e implementacdo do BSC.

Na Parte II — Metodologia, sdo divulgadas as hipoteses levantadas por esta dissertacao,
bem como o relacionamento entre as mesmas e as questdes desenvolvidas no ambito do
questionario proposto para este estudo. Serdo ainda mencionados os principais
elementos que serviram de base aos resultados apresentados e discutidos na parte
subsequente, tais como a amostra, os métodos e as técnicas que melhor se adequam aos

objectivos definidos para esta investigacao.

Na Parte III — Estudo Empirico, serdo apresentados e discutidos os principais resultados
alcancados a partir das técnicas estatisticas aplicadas aos dados recolhidos da amostra

em estudo, com base na metodologia divulgada na parte anterior.

Na Parte IV — Conclusao, sdo analisadas as principais conclusdes obtidas para cada uma
das hipdteses levantadas no presente estudo, indicando ainda, as limitagdes do presente

estudo assim como as sugestdes para futuras investigagoes.



PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1. IMPORTANCIA DO SECTOR HOTELEIRO EM PORTUGAL

O Turismo €, enquanto actividade econémica, o maior gerador de riqueza e emprego do
Mundo e com uma forte componente de recursos humanos. De acordo com o World
Travel & Tourism Council (2010), o turismo em Portugal representa cerca de 14% do
Produto Interno Bruto (PIB) e absorve perto de 19% do emprego, correspondendo a

cerca de 943 mil empregos em 2010.

O aumento do niimero de turistas e a importancia estratégica deste sector, traduzida nas
receitas que proporciona, na mao-de-obra que ocupa e nos efeitos multiplicadores que
induz em varias areas, tem levado os agentes econdmicos, perante a concorréncia
internacional, a adoptar um conjunto de medidas dinamizadoras e criativas,

especialmente no ambito da oferta. (Costa e Gouveia, 2010).

Nao existe uma defini¢do consensual de turismo na literatura. Os varios autores
estabelecem as defini¢des, tendo em conta a sua perspectiva e os desenvolvimentos
existentes. A maioria refere que o turismo ¢ a actividade em que as pessoas se deslocam
para um lugar diferente da sua residéncia permanente, nunca tendo uma duracdo
superior a um ano, seja por férias, negocios ou outra situacdo e nunca auferindo

remunera¢do (OMT, 2001; Cunha, 2001; Cunha 2006)-.

Apesar das falhas apontadas as diversas defini¢des, nomeadamente as utilizadas pelos
organismos internacionais — Organizacdo Mundial do Turismo (OMT), Gabinete de

Estatisticas da Unido Europeia (EUROSTAT), Organizagdo para a Cooperacdo e

1 Em 1991, a OMT apresentou o turismo como uma actividade de pessoas que se deslocam a lugares
diferentes da sua residéncia habitual, com dura¢do ndo superior a um ano, desde que o motivo principal
seja: férias, negocios, ou outra qualquer situacdo, com a excepgdo de exercer uma actividade remunerada
no lugar visitado. De acordo com Cunha (2001) o turismo pode ser encarado sob um ponto de vista
conceptual (o objectivo € encontrar uma definigdo capaz de fornecer um instrumento tedrico que permita
identificar as caracteristicas essenciais do turismo e distingui-lo das restantes actividades) e pode também
ser visto sob um ponto de vista técnico (de forma a permitir obter informagdes para fins estatisticos e
legislativos). Para Cunha (2006) quem estabeleceu a melhor e mais elaborada defini¢ao de turismo foram
os professores suigos da Universidade de Berna, Hunziker e Krapf, em 1942, para os quais o turismo ¢ o
conjunto das relagdes e fendmenos causados pela deslocagdo e permanéncia de pessoas fora do seu local
habitual de residéncia, desde que tais deslocagdes e estadias ndo sejam utilizadas para exercer uma
actividade lucrativa principal, permanente ou temporaria.



Desenvolvimento Economico (OCDE) e pelos paises que elaboram estatisticas de
turismo, estas revestem uma importancia decisiva, pois permitem adoptar uma
terminologia comum entre os varios paises e profissionais, tornando possiveis e mais

fiaveis as comparagdes estatisticas turisticas internacionais.

Ter4 sido com a Revolugdo Industrial (meados do século XVIIl/primeira metade do
século XIX) que foram criadas as bases para o turismo que hoje conhecemos. O seu
crescimento em Portugal deve-se, segundo Costa e Gouveia (2010), em grande parte, a
melhoria das condi¢des de vida dos portugueses, resultantes do aumento do rendimento
disponivel das familias, aumento do tempo de lazer, existéncia de meios de transporte
mais rapidos, baratos e eficientes ¢ da rapida difusdo dos mass-media e da informagao.
Autores como Cunha (2006) ¢ Matias (2007) analisaram a evolugao historica do turismo
em Portugal, dividindo-a em dois grandes periodos historicos: inicio do século XX e

meados do século XX até a actualidade (Apéndice 1).

Nos ultimos anos, o turismo tem registado um grande desenvolvimento em Portugal,
que ¢ fundamental para a nossa economia, influenciando varios outros sectores de
actividade, devido a sua transversalidade. Costa ¢ Gouveia (2010) referem que de
acordo com a mais recente Conta Satélite do Turismo 2007-2009, do Instituto Nacional
de Estatistica (INE), o peso do turismo no Valor Acrescentado Bruto (VAB) da
economia situava-se, em 2008, em 5,1%, tendo-se mantido em relagdo a 2007. Entre
2000 e 2008, o saldo da balanga turistica foi sempre positivo, apresentando uma
evolucdo favoravel e situando-se, em 2008, em cerca de 4,5 mil milhdes de euros, o que

corresponde a 2,7% do PIB.

De acordo com o Turismo de Portugal (2009), podemos verificar através do Grafico 1,
que Portugal ¢ o 20° maior destino turistico do mundo (com relacdo a dados do ano

2008, ultimos disponiveis até a data).



Gréfico 1: Evolucdo das chegadas de turistas internacionais a Portugal comparativamente com os
trés principais destinos (milh&es de visitantes)

90,00
80,00 — — — — = & ———y
DA - O v e
70,00
wv
8 60,00 ”y
& 50,00 w
€ 40,00
U
S 30,00
]
& 20,00
=
g 1000
0,00
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
—o—Franca (12) 77,20 | 75,20 | 77,00 | 75,00 | 7510 | 7590 | 78,90 | 81,00 | 78,40
—@— Estados Unidos (22) 50,90 | 44,90 | 43,50 | 41,20 | 46,10 | 49,20 | 51,10 | 56,00 | 58,00
Espanha (32) 47,90 | 50,10 | 52,30 | 51,80 | 52,40 | 55,90 | 58,20 | 58,70 | 57,30
—>=Portugal (202em 2007)| 12,10 | 12,20 | 11,60 | 11,70 | 11,60 | 10,60 | 11,30 | 12,30 n.d.

n.d. — ndo disponivel

Fonte: Elaboragdo propria com os dados obtidos do Turismo de Portugal até 2008 (2009: 8)

Em 2007, verifica-se que Portugal recebeu 12,3 milhdes de visitantes, cujo valor é
superior a populacdo residente no pais. Portugal ¢ reconhecido como um destino
turistico essencialmente pelo seu clima, pela sua historia, cultura, tradi¢do, praias,

gastronomia e hospitalidade.

Em termos de competitividade, pode ser constatado no Travel & Tourism
Competitiveness Index> 2009 (World Travel & Tourism Council, 2010), que Portugal se

encontrava na 17* posi¢do no ranking global dos 133 paises - Quadro 1).

Quadro 1: Rankings e indices de competitividade viagens e turismo 2009

Sub-indices
Pais indice Global T BREEET Amt_)iente empresarial Recursos humano_s,
e infra-estruturas culturais e naturais
Rank  Pontuacdo Rank Pontuacdo Rank  Pontuacdo Rank Pontuacéo

Suica 1 5,68 1 6,01 1 5,49 2 5,54
Austria 2 5,46 4 5,91 6 522 7 524
Alemanha 3 5,41 13 5,56 3 5,44 9 5,22
Franga 4 5,34 8 5,67 7 522 11 5,13
Espanha 6 5,29 29 5,29 8 521 5 5,36
Suécia 7 5,28 12 5,57 14 5,04 8 5,23
Reino Unido 11 522 28 5,29 11 5,07 6 5,30
Finlandia 15 5,07 5 5,82 25 4,69 21 471
Portugal 17 5,01 15 5,52 24 4,74 16 4,78
Grécia 24 491 18 5,49 27 4,66 27 4,58
Italia 28 478 46 4,96 26 4,68 2 471

Fonte: Adaptado de Travel & Tourism Competitiveness Index (2009: 18)

2 0 Travel & Tourism Competitiveness Index tem por objectivo medir os factores e as politicas que
tornam atractivo desenvolver o sector das viagens e turismo em 133 paises.



Analisando o Quadro 1 e considerando os trés sub-indices, Portugal apresenta melhor
desempenho competitivo no sub-indice “quadro regulatorio” (15* posi¢do) que abrange
os elementos relacionados com medidas de politica geralmente sob a esfera da
intervengdo estatal. De seguida vem o sub-indice que reflecte a dotagdo do pais em
termos de “recursos humanos, culturais e naturais” (16 posi¢do) e, por fim, vem o
“ambiente empresarial e infra-estrutura” (24" posi¢cdo), que envolve a infra-estrutura
hard da economia. No “quadro regulatorio”, Portugal apresenta-se mais competitivo
que alguns paises do top 10, como a Espanha. Nos “recursos humanos, culturais e
naturais” e no “ambiente empresarial e infra-estruturas” esta melhor posicionado que a

Grécia, Italia e Finlandia.

Quanto as previsoes da evolugdo do turismo em Portugal para 2020, a WTTC (2010)

apresentou os resultados representados no Quadro 2.

Quadro 2: Estimativas e projeccdes dos principais indicadores de turismo em Portugal

2010 2020
Descricao
EURbN % EURbN %
Consumo privado em viagens e turismo 10,4 9,1 17,4 9,8
Viagens de negdcios 2,5 1,5 4,1 1,6
Despesa publica no sector de viagens e turismo 2,1 6,1 3,1 6,1
Capital investido no sector de viagens e turismo 5,1 13,8 8,8 14,3
Contribui¢do do turismo no PIB 24,2 14,4 437 16,9
Contribui¢ao do turismo sobre o emprego 942,6 18,8 1.198,8 23,2

Fonte: Adaptado de WTCC (2010: 8)

Da analise do Quadro 2, podemos concluir que ¢ esperado que o turismo em Portugal
ganhe mais importancia na economia nacional daqui a 10 anos, aumentando o seu
contributo no PIB, sobre o emprego e sobre as exportagdes, aliado a factores como o

aumento do investimento e da despesa privada e publica no turismo.

1.1 — Estatisticas do Turismo (Sector Hoteleiro)

Em relagdo a competitividade turistica regional, medida através da taxa de ocupagdo-

cama?, pode-se concluir, através do Grafico 2, que, no ano 2008, a Regido Autébnoma da

3 Taxa de Ocupagdo-Cama (TOC): indicador que permite avaliar a percentagem da capacidade hoteleira
total, expressa em camas que foi utilizada em média, durante um ano [TOC = N° de dormidas durante o
ano*100)/(N° de camas*365)]



Madeira, Lisboa e Vale do Tejo (LVT) e Algarve foram as regides mais competitivas

(60,60%, 45,40% e 43,30%, respectivamente).

Grafico 2: Taxa de ocupagdo-cama por NUTS 114 (%)
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Fonte: Elaboracdo propria com os dados obtidos do Turismo de Portugal (2009: 25)

O turismo ¢ considerado como uma importante fonte de rendimento para Portugal. Em
termos de proveitos globais na hotelaria, as regides portuguesas que mais receitas
turisticas geraram, em 2008, medidas sob a forma de proveitos globais na hotelaria por
NUTS II, foram as regides do Algarve e de LVT (581.532 e 570.533 milhares de euros,

respectivamente), como pode ser observado no Gréfico 3.

Gréfico 3: Proveitos globais na hotelaria por NUTS Il (milhares de euros)
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Fonte: Elaboragdo propria com os dados obtidos do Turismo de Portugal (2009: 24)

Através do Grafico 3, verifica-se que no periodo 2000-2008, de uma forma geral, os
proveitos na hotelaria registaram um crescimento positivo, sendo no ano 2008, onde se
registaram os maiores proveitos globais, com excepcdo de LVT, Alentejo e Acores. O
Algarve ¢ a regido portuguesa que mais proveitos registou com um total de 458.804

milhares de euros em 2000 e aumentou para 581.532 milhares de euros em 2008. De

4 NUTS II — Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos.



seguida, vem a regido de Lisboa com 423.908 milhares de euros em 2000 e 570.533
milhares de euros em 2008. As regides que menos proveitos geraram foram a Regido
Auténoma dos Acgores (26.576 milhares de euros em 2000 e 54.634 milhares de euros
em 2008) e Alentejo (38.223 milhares de euros em 2000 e 56.906 milhares de euros em
2008).

Em termos de oferta turistica nacional, medida sob a forma do numero de
estabelecimentos hoteleiros®, pode-se verificar, de acordo com o Gréafico 4, que a regido
Norte ¢ aquela que detém a maior oferta hoteleira tendo vindo a aumentar nos ultimos

anos, registando 465 estabelecimentos hoteleiros em 2008.

Gréfico 4: Ndmero de estabelecimentos hoteleiros por NUTS Il (nimero)
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Fonte: Elaboracao propria com os dados obtidos do Turismo de Portugal (2009: 18)

Da analise do Grafico 4, verifica-se que as regidoes dos Acores, Alentejo e Madeira sdo
as que detém a menor oferta hoteleira, tendo vindo a aumentar nos ultimos anos (83,

154 e 193 estabelecimentos hoteleiros em 2008, respectivamente).

1.2 — Os recursos humanos no sector hoteleiro

O avanco tecnoldgico e a internacionalizagdo econdmica, que pode ser percebida de
maneira mais clara pela chegada das grandes cadeias hoteleiras estrangeiras ao pais, tém
aumentado a concorréncia e influenciam a necessidade de mudancas na hotelaria
nacional. Desta forma, torna-se imperioso que o sector hoteleiro dé maior importancia
aos colaboradores, uma vez que destes depende, na maioria das vezes, a satisfagdo dos

clientes. Hoje em dia, os colaboradores participam mais activamente na criacdo de

5 Compreende a hotelaria tradicional: hotéis, pensdes, pousadas, estalagens, motéis, hotéis -
apartamentos, aldeamentos turisticos e casas de hospedes.



experiéncias para os hospedes, gerindo o momento da entrega do servigo, de forma a

atender as suas necessidades especificas.

A importancia da gestdo de recursos humanos para o desempenho das organizagdes €
conhecida, pelo menos, desde o trabalho de Taylor (1911), em que o desempenho dos
colaboradores estava associado a melhores resultados para a empresa. Para este autor,
os activos tangiveis da empresa podem gerar valor a medida que sdo utilizados pela
ac¢dao humana, portanto, o que vai potencializar a criacdo de valor nas empresas sdo as
pessoas. Ja na maior parte do século XX, a importancia das pessoas, tanto na literatura
quanto na visdo dos gestores, estava relacionada com questdes administrativas e
operacionais, como o recrutamento, a seleccdo, a administracdo de saladrios e de
beneficios. Apenas indices como os de produtividade, absentismo e turnover eram

medidos (Chiavenato, 2008).

Sdo os colaboradores operacionais, com competéncias adequadas, actuando mais
directamente nos processos internos e em contacto com os clientes, que estardo em
melhores condi¢des de contribuir com ideias para a melhoria do desempenho junto
desses mesmos clientes. Em 1990, Prahalad e Hamel fizeram referéncia ao conceito de
core competence (competéncia nuclear ou essencial), definindo-a como uma
combina¢do de tecnologias individuais e capacidades de produzir que possibilitam a
organizacdo sustentar uma variada linha de produtos ou servigos e que seja de dificil

imitagdo pelos concorrentes, constituindo a sua vantagem competitiva sustentavel.

Uma competéncia nuclear pode ser: um conhecimento técnico, uma tecnologia
especifica ou um modo de fazer inico, capaz de criar valor unico para os clientes e que
distingue a organizagdo dos seus concorrentes. Os autores referem que a core
competence ndo diminui com o uso, pelo contrario, desenvolve-se com a sua utilizagdo
e partilha. E tnica e dificil de ser imitada. Neste contexto, a gesto estratégia de pessoas
baseada em capacidades e competéncias assume a premissa de que a gestdo de activos
intangiveis ¢ de dificil imitagdo pela concorréncia e que os colaboradores devem
agregar valor pelas suas competéncias, factor critico de sucesso na actual economia do

conhecimento. Esta referéncia encontra-se esquematizada na Figura 1:
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Figura 1: Competéncias: as raizes da competitividade
Fonte: Prahalad e Hamel (1990: 5).

Na Figura 1, os autores comparam uma organiza¢do diversificada a uma grande arvore:
0 tronco e os ramos maiores sdo os produtos nucleares; os ramos pequenos sao as
unidades de negocio; as folhas, flores e fruto sdo os produtos/servigos finais; o sistema

de raizes que fornece a nutri¢do, o sustento ¢ a solidez, sdo as competéncias nucleares.

Foi a relagdo entre o capital humano e o BSC que levou diversos autores a desenvolver
o chamado scorecard do capital humano, como forma de gerir o capital humano na
execucao da estratégia organizacional, ou seja, de vincular as pessoas, a estratégia e os
resultados da empresa. (Becker, Huselid e Ulrich, 2001; Rampersad, 2004; Ulrich,
Becker e Beatty, 2005; e Bencaleiro, 2006; citados por Sousa et al. (2006).

Para Becker, Huselid e Ulrich (2001), a necessidade de responder rapidamente as
solicitagdes dos hospedes e a valorizagdao da qualidade como caracteristica essencial no
servigo, sdo aspectos a desenvolver nos colaboradores. E atribuido entdo a area de

recursos humanos o papel de recrutar e preparar as equipas de atendimento nos hotéis.

Os mesmos autores referem que a medigdo de recursos humanos tem como ponto de
partida os objectivos estratégicos da organizacdo. Procura-se entdo, a partir desses
objectivos, o processo pelo qual os recursos humanos da empresa criam valor, para

atingir os objectivos estratégicos. O passo seguinte ¢ a defini¢do de indicadores para
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verificar se cada meta intermediaria estd a ser atingida. A obtencdo e o
acompanhamento desses indicadores serdo a base para verificar se a 4rea de recursos
humanos esta a cumprir o seu papel na estratégia da empresa. Os indicadores mostrardo
quais as actividades de recursos humanos que estdo a criar valor, ou ndo, para a
empresa. Com base nesses resultados, sdo tomadas as medidas necessarias para que o

trabalho da area seja adequado aos objectivos da empresa.

Para Pricto et al. (2006) as empresas que apresentarem mais capacidades e
predisposi¢cdo para uma aprendizagem continua serdo aquelas que, no futuro, obterdo
vantagens competitivas. Serd através de investimentos em novas tecnologias,
investigacdo e desenvolvimento de novos produtos e investimentos na valorizagdo dos

recursos humanos, que as empresas ganhardao capacidade.

2. EVOLUCAO DOS MODELOS DE MEDICAO DOS RECURSOS
HUMANOS NO SECTOR HOTELEIRO

Com o crescimento do sector de servigos, resultante da evolugdo da sociedade industrial
para a sociedade do conhecimento, ndo se podem atribuir os resultados das empresas
apenas aos seus activos tangiveis, pois nao sdo estes os Unicos responsaveis pela sua

obtencao.
2.1 — Conhecimento e Gestdao do Conhecimento

As mudangas na economia mundial vividas nas tltimas décadas que culminaram com a
globalizacdo da economia tém vindo a ser abordadas por muitos autores como um
periodo de transicdo da passagem de uma sociedade industrial para uma sociedade do
conhecimento, onde os recursos econdmicos tradicionais (terra, capital e trabalho)
juntam-se ao conhecimento racional da sua utilizacdo, alterando a estrutura econémica

das nagdes e a forma de atribuir valor ao ser humano, Gnico detentor do conhecimento.

Colina et al. (2006) refere que, na “Era do Conhecimento”, a gestdo do conhecimento
assume particular relevancia, como instrumento indispensavel para facilitar a criagdo,
consolida¢dao e globalizagdo da utilizagdo de conhecimentos para a produtividade e

competitividade.
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Nos ultimos anos, temos entdo vindo a assistir a uma inversao da importancia dos
factores de criagdo de valor no seio da empresa: o valor das empresas dos vdrios
sectores de actividade ndo reside unicamente nas suas instalagcdes, maquinaria ou
edificios, mas também em aspectos imateriais. Estes aspectos podem ser: a capacidade
de inovar e introduzir novos produtos ou servigos no mercado, a competéncia técnica e
motivacdo do seu pessoal, o seu know-how, etc. Pode afirmar-se entdo que o valor das

empresas, actualmente, ¢ dado pelo conjunto dos seus activos tangiveis e intangiveis.

Estes novos factores de criagdo de valor tém sido reconhecidos na literatura pelo nome
de Capital Intelectual. Garcia-Meca e Martinez (2005) definem capital intelectual como
o conhecimento, a informacao, a propriedade intelectual e a experiéncia que ¢ utilizada
nas empresas, de forma a criar valor. A sua principal caracteristica ¢ ser baseado no
conhecimento, assumindo assim uma natureza intangivel que o diferencia dos recursos

tradicionalmente reconhecidos pelas empresas.

A defini¢do de gestdo do conhecimento ainda hoje gera controvérsia entre os autores. O
Quadro 3 apresenta uma revisdo de defini¢des de conhecimento e gestdo do
conhecimento, identificando para cada autor as suas defini¢des. Esta revisdo baseou-se

em artigos de investigacao e literatura diversa sobre esta 4rea de investigagao.

Quadro 3: Defini¢fes de conhecimento e gestdo do conhecimento

Autor Definicdo apresentada
e Reconhecem o conhecimento como um activo de maior importancia na
organizagao;
Nonaka e Fazem distin¢ao entre as duas dimensdes do conhecimento: conhecimento
e tacito e conhecimento explicito. O primeiro ¢ pessoal, dependente do
Takeuchi contexto, dificil de formalizar e comunicar e inclui elementos cognitivos e
(1997) técnicos. J& o conhecimento explicito ¢ transmissivel a partir de uma

linguagem formal e sistematica;
e Reconhecem a gestdo do conhecimento como um conjunto de processos e
meios para se criar, utilizar e divulgar conhecimento dentro da organizagao.

Davenport | ® Reconhecem o conhecimento como um activo de maior importancia na

e organizagao;
Prusak e Reconhecem a gestdo do conhecimento como um conjunto de processos e
(1998) meios para se criar, utilizar e divulgar conhecimento dentro da organizacao.
e Referem que a gestdo do conhecimento representa um pilar indispensavel
ubiang no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel e obtengao
As pienw all de um posicionamento de exceléncia no mercado.

(2004) e O conhecimento, se for devidamente explorado e alavancado pode levar as
empresas a tornarem-se mais flexiveis, inovadoras e sustentaveis.
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Quadro 4: Defini¢fes de conhecimento e gestdo do conhecimento (continuacao)

e A gestdo do conhecimento diz respeito a criagdo de estruturas, através de

Raisinghani e . . .
Meade (2005) processos, que combinem o0s recursos tecnologicos mais avangados € o
indispensavel contributo da resposta humana no processo de deciséo.
e A gestdo do conhecimento ¢ um esforco sistematico para capturar,
Dayan o . . . .
5 armazenar, encontrar, reutilizar, criar, transferir ¢ partilhar conhecimento,
Evans de forma moderada e completamente integrada nos objectivos

(2006) organizacionais e operacionais, no sentido de maximizar a inovagdo e a
vantagem competitiva.

e A gestdo do conhecimento deve ser usada para efectivamente gerir o
Qi etal. conlrle.cimento orga'miz.acion.al, especialmente preseflte. noS  processos ~de
(2006) negocio. O seu objectivo visa promover as competéncias da organizacdo,
através de processos sistematicos de criacdo, manutengdo, aplicacao,
partilha e renovacgao.

Bueno e e Conhecimento ¢ um conjunto de experiéncias, saberes, valores, informacao
Merino em contexto, percepcdes e ideias que criam determinada estrutura mental
(2007) no sujeito para avaliar € incorporar novas ideias, saber e experiéncias.

e A gestdo do conhecimento ¢ uma abordagem planeada e estruturada que
permite gerir a criagdo, partilha, recolha e alavancagem do conhecimento
como um bem organizacional, no sentido de reforcar a capacidade da

Plessis . . . .
(2007) empresa, rapidez e entrega efectiva de produtos ou servicos em beneficio
dos clientes, de acordo com a estratégia da organizacéo.
e Refere que a gestdo do conhecimento ocorre a trés niveis: individual, em
equipa e organizacional.
) e A gestdo do conhecimento numa organizagdo significa a gestdo das
Gao, Li . . ,
o actividades de conhecimento dos seus colaboradores, que ¢ alcancada
Sk através da facilitacdo, motivacgdo, orientagdo e suporte do conhecimento dos
(2008) colaboradores, promovendo e mantendo um ambiente de trabalho

agradavel.

Fonte: Elaboragdo propria

Podemos entdo verificar que a vantagem competitiva de uma organizacao, nesta “Era do
Conhecimento”, depende da sua capacidade de bem gerir esse conhecimento e
transformé-lo em acg¢des que incorporem valor aos seus activos intangiveis. Surge,
portanto, a necessidade de gerir os recursos humanos, de forma a garantir que todo o seu
conhecimento ¢ extraido e mantido na organizacdo, mesmo depois do colaborador a
abandonar, uma vez que ser apenas detentor de informagdo ndo chega para que as
organizagcdes se tornem competitivas. Assim, ndo basta que as empresas sejam
detentoras desses recursos, ¢ fundamental que os mesmos sejam aproveitados e
partilhados, o que nem sempre parece facil. A andlise mais detalhada deste assunto
aparece em Goman (2002), que afirma que a partilha do conhecimento pode ser dificil,

apontando razdes como a cultura da organizacao e os individuos que a compdem.
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Neste cendrio, torna-se essencial investir fortemente em novas tecnologias, na formacgao
dos colaboradores, na criacdo de equipas de trabalho coesas e apostar, seriamente, na
criatividade e na inovagdo, de forma a permitir uma gestdo adequada de todos os
recursos da empresa. O resultado obtido por essa gestdo, combinando pessoas e

tecnologias, pode ser medido em termos de capital intelectual.

2.2 — Conceito e estrutura do capital intelectual

Nao existe uma definicdo consensual do termo “Capital Intelectual” (Cabrita e Vaz,
2006), sendo multiplas e distintas as defini¢des existentes na literatura. Cada autor
apresenta a definicdo que melhor se adequa ao estudo em questdo. A maioria refere que
o capital intelectual diz respeito a posse de conhecimentos, experiéncia aplicada,
tecnologia organizacional, relagdes com os clientes e destrezas profissionais, que dao as
organizagdes uma vantagem competitiva no mercado. Autores como Edvinsson e
Malone (1998), Stewart (1999), Bueno (1999), Navaza e Cabarcos (2007), entre outros,

destacaram-se no estudo do capital intelectual.

O Quadro 4 apresenta uma revisdo do conceito e da estrutura do capital intelectual,
identificando para cada autor as definigdes consideradas. Esta revisdo baseou-se em

artigos de investigagdo e literatura diversa sobre esta area de investigacao.

Quadro 5: Definicdes do conceito e estrutura do capital intelectual

Autor Definicéo proposta

e Para definir capital intelectual comparam a empresa a uma arvore,
considerando a parte visivel como o tronco, os galhos ¢ as folhas a que esta
expressa em organigramas, nas demonstragdes financeiras e noutros

Edvinsson documentos. As raizes, estando debaixo do solo, representam o valor oculto,
e nem sempre relatado pela contabilidade.

Malone e Mencionam que existem factores ocultos que apoiam a empresa: o capital

(1998) humano (conhecimento, experiéncia, capacidades e competéncias dos

colaboradores, valores, cultura e filosofia da empresa) e o capital estrutural
(os sistemas de informagdo, o software, as marcas registadas e toda a restante
capacidade organizacional que apoia a produtividade do capital humano).

e Define capital intelectual como conhecimento, informagdo, propriedade
intelectual, experiéncia, material intelectual, os quais podem ser utilizados
para criar riqueza. Pode entender-se como uma forga cerebral colectiva.
Refere que ¢ um conceito dificil de identificar, porém, quem o encontra e
explora, vence.

e Divide o capital intelectual em trés grupos: capital humano, capital estrutural
e capital cliente.

Stewart
(1999)
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Quadro 4: Definigdes do conceito e estrutura do capital intelectual (continuacao)

Garcia,
Jericé e
Salmador
(1999)

e Referem que a primeira referéncia ao termo “capital intelectual” foi feita em

1969, o qual era entendido como uma acgdo intelectual, mais do que puro
conhecimento ou puro intelecto.

Mencionam que, em 1983, Peter Drucker ja destacava a importancia do
trabalhador intelectual.

Brennan
(2001)

Enfatizam o papel de criagao de valor inerente ao capital intelectual.
Capital intelectual é conhecimento que ¢é transferido de forma a produzir um
activo de maior valor acrescentado, aumentando o valor da empresa.

Petty e
Guthrie
(2000) e

Petty e

Cuganesan

(2005)

Utilizam como ponto de partida dos seus estudos a definicdo de capital
intelectual apresentada pela OCDE em 1992, por considerarem que se trata
de uma das melhores defini¢des praticas e mais faceis de trabalhar. Aquela
organizagdo considera capital intelectual como o valor econdémico de duas
categorias de intangiveis de uma empresa: o capital organizacional (ou
estrutural) e o capital humano.

Garcia-
Meca e
Martinez
(2005)

Enfatizam o papel de criagdo de valor inerente ao capital intelectual, sendo
este o conhecimento, a informacao, a propriedade intelectual e a experiéncia
que pode ser colocada em pratica de forma a criar valor.

Li, Pike e
Haniffa
(2006)

Enfatizam o papel de criagao de valor inerente ao capital intelectual.

Capital intelectual ¢ entendido como a detencdo de conhecimentos e
experiéncias, conhecimentos profissionais e competéncias, boas relagdes e
capacidades tecnologicas, que, quando aplicadas, proporcionam as
organizagdes vantagens competitivas.

Beattie e
Thomson
(2007)

O capital intelectual tem uma estrutura tripartida, a qual compreende as
seguintes categorias: capital humano, capital externo e capital interno, ou, na
sua forma alternativa, competéncia dos trabalhadores, capital relacional e
capital organizacional.

Bueno e
Merino
(2007)

O capital intelectual tem uma estrutura tripartida, a qual compreende as
seguintes categorias: capital humano, capital estrutural e capital relacional.

Navaza e
Cabarcos
(2007)

Capital intelectual ¢ todo o conjunto de recursos intangiveis da empresa num
determinado momento.

Os conceitos de conhecimento e capital intelectual estdo relacionados entre
si, ja que este ultimo ¢é constituido por todo o conhecimento que cria valor,
isto ¢, todo o conhecimento que pode ser transformado em lucros.

Referem que ndo se pode considerar todo o conhecimento como capital
intelectual, mas todo o capital intelectual é resultado, de forma directa ou
indirecta, do conhecimento.

Fonte: Elaboragdo propria

Tendo evoluido ao longo dos anos, o termo “Capital Intelectual” assumiu uma dimensao

cada vez mais importante na competitividade das empresas, como medida do valor

criado, que deve ser gerido através da gestdo do conhecimento e medido com a

utilizacdo de modelos de capital intelectual. De seguida, faremos referéncia a alguns

modelos de medi¢do de Capital Intelectual.
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2.3 — Modelos de medicéo do capital intelectual

Na opinido de Navaza e Cabarcos (2007), o capital intelectual existiu sempre nas
empresas, mas apenas agora se v€ a sua importancia enquanto criador de valor, pois €
através dele que se torna possivel alcancar vantagens competitivas. Apesar de ndo
existir um consenso quanto a sua definicdo, ¢ generalizado, que existem diferencas
significativas entre o valor das organizagdes e o valor de balango, sendo esta diferenca
atribuida no todo ou em parte ao capital intelectual, o qual carece de ser identificado e

medido, dai a importancia da sua mensuragao.

Virios t€m sido os autores que se t€ém preocupado em apresentar e sistematizar modelos
para medir o capital intelectual. Dos modelos existentes, os mais conhecidos sdo: o
Intangible Asset Monitor (Sveiby, 1997), o Skandia Navigator (Edvinsson, 1997) o
Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992), o Value Added Intellectual Coefficient
(Pulic, 1998; 2004) e o Hidden Value.

A empresa pioneira na divulgagdo de informacao sobre Capital Intelectual foi a
consultora sueca “Celemi” (Petty e Cuganesan, 2005). No ano de 1995, esta empresa
publicou pela primeira vez em todo o mundo informagdo sobre activos intangiveis
juntamente com os relatorios anuais auditados da empresa. A Celemi reconhecia a
dificuldade de medir com seguranca os activos de natureza intangivel, mas sabia da

utilidade desta informagéo para os stakeholders.

Na Figura 2 identifica-se e distingue-se os diversos modelos de medicdo do Capital

Intelectual de acordo com Zambon (2003):
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Figura 2: Modelos de medicgéo de capital intelectual
Fonte: Zambon (2003: 158)

Russo (2006) entende que o BSC conjuntamente com o Intangible Assets Monitor ¢ o
Skandia Navigator representam os modelos mais significativos na medig¢do do capital

intelectual das organizagoes.

O BSC

Em 1992, Robert Kaplan e David Norton (professores da Harvard Business School),
desenvolveram o BSC com o objectivo de ultrapassar algumas lacunas das medidas
financeiras tradicionais, dada a nova realidade do mercado: a competitividade baseada

no conhecimento.

Através de um estudo efectuado, estes autores verificaram que os gestores das empresas
tinham-se apercebido que o uso exclusivo de indicadores financeiros ndo retratava o
desempenho das organizacdes. A sua vantagem competitiva baseava-se, principalmente,

em recursos intangiveis tais como: competéncias, know-how, motivagao, inovagao, etc.



O BSC ¢ uma sigla que pode ser traduzida para Indicadores Balanceados de
Desempenho. O termo “Indicadores Balanceados” resulta do facto de existirem
indicadores financeiros e ndo financeiros. O BSC ¢ entdo um sistema de gestdo
estratégica e de avaliacdo do desempenho que foi desenvolvido com o objectivo de

ultrapassar algumas lacunas das medidas financeiras tradicionais.

Para Kaplan e Norton (1992) a metodologia do BSC assenta numa estrutura que permite
avaliar o desempenho organizacional, integrando os indicadores em quatro perspectivas

fundamentais e que pretendem responder a quatro questdes fundamentais:

Quadro 6: As quatro perspectivas do modelo BSC

Perspectiva Descricdo

De que forma devemos ser vistos pelos nossos accionistas?

Esta perspectiva permite avaliar a eficacia da implementacdo da estratégia,
Perspectiva pelo que se relaciona apenas com indicadores de criagdo de wvalor.
Financeira | Contempla os indicadores financeiros mais comuns, tais como: ganhos,
perdas, rentabilidade dos capitais proprios, rentabilidade das vendas, etc.

De que forma ¢é que os clientes nos véem?

Perspectiva Identifica e quantifica os valores relacionados com os clientes que podem
de aumentar a capacidade competitiva da empresa. Nesse sentido, as empresas
Clientes devem definir os segmentos ¢ os mercados onde actuam e seleccionar um
conjunto de indicadores que permitam avaliar as quotas de mercado, a
duracdo da relagdo comercial, a satisfagcdo dos clientes e a rentabilidade.

Em que € que precisamos de ser excelentes?

Perspectiva Avalia os processos de negdcio, particularmente os mais representativos da

cadeia de valor: processos de inovagdo (novos produtos, produtos

dos
Processos patenteados, projectos de I&D), processos operacionais (custos, qualidade e
internos flexibilidade dos processos) e processos de servigo aos clientes (tempo de

resposta, custo de reparagdes, satisfacao dos clientes, etc.).

Conseguiremos continuar a inovar e a criar valor?

Perspectiva da Procura identificar os recursos e as infra-estruturas que a organizacao

Aprendizagem
e
crescimento

necessita para criar um desenvolvimento sustentado a longo prazo, isto &,
pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Esta perspectiva avalia
a capacidade e competéncia das pessoas, a sua cultura e motivagdo, os
sistemas de informacdo e as tecnologias utilizadas.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)
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As quatro perspectivas do BSC de Kaplan e Norton (1992, 1996, 2001, 2005a, 2005b,
2006) permitem fazer um balanco entre:
e indicadores externos, para os accionistas e clientes, e indicadores internos
relativos a processos, inovagdo, aprendizagem e crescimento;
e objectivos de curto prazo e de longo prazo;
e 0s resultados dos esforcos desenvolvidos no passado, objectivos facilmente
quantificaveis e os indicadores dos resultados (performance drivers) futuros,
mais subjectivos;

e os resultados desejados e os indutores desses resultados.

Ao longo do tempo, o BSC tem tido um progressivo desenvolvimento através de uma
maior inter-relagdo e coeréncia entre os indicadores e a estratégia e visao da empresa,

constituindo estas, o centro do modelo como podemos visualizar na Figura 3:

Financeira
De que forma devemos ser vistos
pelos nossos accionistas?

{}

Visao

Clientes Miss3 Processos internos
De que forma é que os clientes nos ISSao Em que é que precisamos ser
véem? excelentes?

Estratégia

g

Aprendizagem e crescimento
Conseguiremos continuar a inovar e
a criar valor?

Figura 3: Modelo BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Kaplan e Norton (1996) afirmam que as linhas de orientagdo compreendendo a
perspectiva financeira, do cliente, dos processos internos ¢ da aprendizagem e
crescimento, derivam de rigorosas e explicitas tradugdes da estratégia da organizacao e
sdo concretizadas em objectivos tangiveis e mensuraveis. Quando o BSC ¢ utilizado
com o objectivo de avaliar a performance, estamos a medir, constituindo desta forma
um dos principais modelos dedicados a avaliacdo de activos ndo financeiros, tendo

desde 1992 sofrido diversas evolugoes.
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De acordo com Navaza e Cabarcos (2007), o BSC ¢ mais do que um modelo que
permite a avaliagdo dos intangiveis. E também um sistema de gestdo que tem em
consideracdo tanto os indicadores classicos de uma empresa (financeiros) como os

indicadores de capital intelectual (ndo financeiros).

Sendo o capital humano considerado pelas organizagdes como o activo mais importante,
e sendo fundamental a sua medigdo, existe uma forte relagdo entre a gestdo do capital
humano, a gestdo do conhecimento, a gestdo do capital intelectual e a perspectiva de
aprendizagem e crescimento do BSC, em concreto ao nivel da gestdo da retencao dos
colaboradores e planeamento da forca de trabalho (Pinto, 2007). A perspectiva de
aprendizagem e crescimento envolve as mudangas e melhorias a realizar para

concretizar a missao e visdo empresarial.

3. ESTUDOS EFECTUADOS SOBRE O CONHECIMENTO,
APLICACAO E IMPLEMENTACAO DO BSC.

A estrutura do BSC analisada anteriormente representa o modelo original desenvolvido
por Kaplan e Norton no inicio da década de 90, do século passado. Contudo, o modelo
do BSC nao pode ser copiado, mas sim adaptado a cada organizagao, em fun¢do da sua
realidade e actividade. Cada organizacdo terd assim um BSC especifico e diferente,

existindo ja varios estudos sobre a sua aplica¢do aos diversos sectores de actividade.

A aplicacdo, implementacdo, e desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo
estratégica como o BSC tem-se evidenciado em varias empresas de varios sectores de

actividade e paises.
De seguida, ¢ apresentado o Quadro 6 com as conclusdes obtidas por alguns autores de

estudos efectuados sobre o conhecimento, aplicagdo e implementagdo do BSC em

varios paises.
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Quadro 7: Conclusdes obtidas de estudos efectuados sobre o BSC

Autor

Conclusodes

Huckstein
e
Duboff
(1999)

E importante o conhecimento do BSC por parte da gestio de topo.
Deve-se dar a conhecer o BSC a todos os colaboradores da
organizacao, de forma a estes poderem incorporar melhor o sistema na
cultura da organizagao.

Alguns dos beneficios decorrentes da implementacdo do BSC sdo:
recompensar o trabalho em equipa e divulgar a estratégia da
organizacdo em toda a empresa.

Denton
e
White
(2000)

Apods a implementagdo do BSC, os hotéis Hilton alcangaram um
excelente sucesso financeiro, reduziram o turnover e melhoraram os
processos internos.

O BSC permite identificar os pontos negativos da organizagdo antes
que a performance financeira se deteriore e fornece os resultados de um
grande nimero de indicadores, possibilitando uma visdo rapida dos
assuntos-chave.

Banker, Pottere
e Srinivasan
(2000)

Numa pesquisa que incidiu sobre uma cadeia de hotéis, mostrou-se que
a utilizagdo de um sistema de performance como o BSC conduziu a um
crescimento da satisfacdo dos clientes através da implementagdo de um
sistema de incentivos aos colaboradores baseado em indicadores nao
financeiros.

Sandt, Schaeffer
e Weber (2001)

Os autores concluiram que um sistema de controlo de performance
como o BSC proporcionava uma maior satisfacdo aos gestores na tarefa
de planeamento ¢ controlo de performance de gestéo.

Malmi
(2001)

O BSC foi utilizado como um método para gerir objectivos € como um
sistema de informagao.

A ligacdo dos indicadores com as relagdes de causa-efeito ndo era
aplicada nem compreendida pelas empresas.

As principais razdes apontadas para a adop¢do do BSC foram: a
tradugdo da estratégia em accdo; uma forma de mudanga
organizacional; abandono ou alteragdo das praticas tradicionais de
gestao.

Doran, Haddad
e Chow (2002)

Ha necessidade de um grande dispéndio de recursos e tempo na
implementacdo do BSC.

Davidson et al.
(2002)

Existe uma relacdo causal entre o clima organizacional, a percepcao
dos colaboradores em relacdo a satisfagdo do cliente e a receita por
quarto disponivel.

O foco esta na satisfacdo dos colaboradores, através do uso de medidas
de desempenho que reconhegam factores como a aprendizagem e
crescimento.

Ittner, Larcker
e
Randall
(2003)

As empresas que utilizavam o BSC apresentavam maior satisfagdo na
utilizagdo do sistema de controlo de performance, mas nio tinham
melhor desempenho econémico.

Mencionam alguns erros cometidos na definicdo e utilizagdo dos
indicadores de desempenho, tais como: indicadores ndo articulados
com a estratégia, indicadores ndo relacionados com a performance
financeira futura, rela¢des causais entre os indicadores ndo
sistematicamente validadas e medi¢Ges incorrectas.
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Quadro 8: Conclusdes obtidas de estudos efectuados sobre 0 BSC (continuacéo)

Speckbacher,
Bischof e Pfeiffer
(2003)

e A maioria das empresas ndo teve qualquer contacto com o BSC e

apenas 17% o tinham implementado.
A perspectiva de aprendizagem e crescimento ¢ das menos utilizadas.
Foi utilizada a perspectiva ambiental além das 4 principais.

Braam
e
Nijssen (2004)

O BSC deve ser utilizado em todas as suas abordagens: como um
sistema continuo de gestdo da estratégia e performance, para poder
melhorar o desempenho da empresa e uma utilizacdo completa da sua
abordagem estratégica, conforme recomendacdo de Kaplan ¢ Norton
(2001), isto €, como um processo continuo de gestdo da estratégia e
performance.

Nielsen
e
Sorensen
(2004)

82% dos inquiridos conheciam o BSC embora apenas 20% lhes dessem
prioridade. 80% considerava que o BSC simplificava problemas
complexos e que permitia identificar e estabelecer as areas prioritarias
de actuagao.

As empresas estudadas ainda estavam na fase inicial da implementagao
do BSC e s0 parte desta ferramenta € que estava a ser utilizada.

Russo
e
Martins
(2005)

O BSC era desconhecido na generalidade das empresas estudadas.

A andlise do desempenho era feita através de alguns indicadores
financeiros e ndo financeiros, ndo existindo planeamento estratégico
nestas empresas.

As caracteristicas especificas das organizacdes de dimensdo reduzida e
a relagdo custo-beneficio na implementacdo do BSC tornam inviavel a
sua implementacao.

Evans
(2005)

Concluiu que as principais dificuldades na implementagdo do BSC
foram: o ndo estabelecimento de liga¢des causais entre 0 BSC, o ndo
apoio aos colaboradores para este sistema e a adequacdo do BSC as
necessidades individuais de cada organizagao.

Gomes
(2006)

A implementacdo do BSC era ainda prematura e praticamente
inexistente devido a resisténcia a mudanca, ao facto do principal
objectivo ser a resolugdo de problemas no curto prazo e a falta de
ligacdo do BSC com o sistema de recompensas.

Rautenstrauch
(2006)

A implementagdo do BSC era fraca, pois a sua abordagem dificilmente
podia ser utilizada e implementada em PME devido as suas
caracteristicas especificas, como ¢ o caso da dimensdo.

Bedford,
Brown
e
Malmi
(2006)

A utilizagdo das relagdes causa e efeito do BSC beneficiam a
organizacdo. Estes beneficios sdo atribuidos a discussdo e a
comunicacdo adicionais dentro da organizagdo, conduzindo a um
consenso maior sobre a estratégia.

Nao foram utilizados os mapas estratégicos, talvez por falta de
conhecimento sobre este conceito na pratica.

Prieto et al.
(2006)

Concluiram que existia falta de comprometimento da gestdo de topo na
implementagdo do BSC.

As 4 perspectivas ndo estavam relacionadas; ndo havia a defini¢do de
responsabilidades de cada um no processo de implementagdo; e o BSC
ndo era visto como um processo continuo, mas sim um evento unico.
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Quadro 9: Conclusdes obtidas de estudos efectuados sobre 0 BSC (continuacéo)

Atkinson
(2006)

e A perspectiva de aprendizagem e crescimento ¢ a for¢a motriz do BSC,

podendo ser dividida em 5 elementos: capacidade dos colaboradores,
estilo de vida e bem-estar dos colaboradores, controlo de ferramentas
por parte dos colaboradores, motivacdo dos colaboradores e
alinhamento dos objectivos dos colaboradores.

Philips
(2007)

O aparecimento do BSC enquanto ferramenta de controlo estratégico
ajudou as empresas a convergir para um pensamento estratégico. O
sucesso organizacional ¢ muito mais do que apenas a rentabilidade ¢ a
capacidade de fornecer resultados financeiros de curto prazo.

Kaplan
e
Norton
(2007)

Diversas empresas encontraram dificuldades na implementagdo do
BSC, com o uso significativo de recursos humanos e financeiros, sem
obter os resultados desejados.

O desenvolvimento e implementacdo do BSC néo ¢ simples, sendo um
dos problemas mais comuns o envolvimento da gestdo de topo. Os
gestores ndo devem delegar toda a estratégia do processo de
implementacdo no nivel hierarquico intermédio, pois estes podem ndo
estar preparados para entender a estratégia nem o proprio BSC como
um todo, ndo tendo nem a autoridade nem o conhecimento dos proces-
s0s necessarios para o sucesso da implementagdo. Cada empresa deve
adaptar o modelo original do scorecard a cada situagdo de mercado,
segmento de negocio, estratégias de produtos e ambientes competitivos.

McPhail,
Herington e
Guilding (2008)

A maioria dos gestores de recursos humanos tinha pouco conhecimento
do BSC e ndo estava familiarizada com o termo "aprendizagem e
crescimento" como um sistema de medi¢ao de desempenho.

De todos os eclementos desta perspectiva, a capacidade dos
colaboradores ocupava as taxas mais elevadas do grau de interesse ao
contrario das ferramentas ao seu dispor.

Guerra
e Lisboa
(2008)

A utilizagdo de indicadores financeiros e operacionais contribuem para
a melhoria da competitividade das empresas. A utilizagdo do BSC ¢
mais notoria na gestdo financeira e menos na gestdo dos intangiveis.

Crabtree e
DeBusk (2008)

As empresas ganham maior retorno para o accionista apds a adop¢ao
do BSC.

Major
(2009)

O BSC foi utilizado na sua plenitude, cumprindo os fins a que se
destina: sistema de gestdo estratégica destinado a aumentar o controlo
de gestdo na empresa e como sistema de informagdo para os gestores.

Quesado
e
Rodrigues (2009)

Apesar de a generalidade conhecer o BSC, houve uma fraca
adaptabilidade desta filosofia em Portugal. A sua ndo implementagio
deve-se ao facto de existirem outras ferramentas similares; a ndo
adequacdo a cultura e missdo da organizacdo; ¢ a ndo obtencdo de
grandes beneficios com a sua adopgao.

Nao houve associacdo entre a localizacdo geografica, a dimenséo e a
internacionalizagdo e a utilizacao do BSC.

Vila, Costa e
Rovira
(2010)

Apesar de afirmarem que o BSC ¢ desadequado as necessidades de
gestdo de certas organizagdes, os autores reconhecem que este sistema
oferece muitas vantagens enquanto sistema de medida, comparado com
os tradicionais indicadores financeiros.

Fonte: Elaboragdo propria
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3.1 - A importéncia da perspectiva de aprendizagem e crescimento

Os objectivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente ¢ dos processos
internos mostram onde ¢ que a empresa se deve destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objectivos da perspectiva da aprendizagem e crescimento, por sua vez,
oferecem a infra-estrutura que tornara possivel a consecucao de objectivos ambiciosos
nas outras trés perspectivas. Portanto, a capacidade de alcangar metas superiores
depende das capacidades organizacionais para a aprendizagem e crescimento (Kaplan e
Norton, 1996). Os autores referem, que da sua experiéncia em construir um BSC para
empresas de servicos, a perspectiva de aprendizagem e crescimento divide-se em trés

categorias principais:

Quadro 10: Categorias principais da perspectiva de aprendizagem e crescimento

Categoria Descricéo

e Fazer o mesmo trabalho repetidamente, com o mesmo nivel de eficiéncia,
ja ndo ¢ suficiente para o sucesso organizacional. Se as empresas
quiserem crescer além dos niveis actuais de desempenho financeiro, nédo
basta obedecer a procedimentos operacionais padronizados, segundo o

Capacidade ponto de vista dos clientes.
dos e As ideias que permitem melhorar os procedimentos ¢ o desempenho para
colaboradores os clientes advém cada vez mais dos colaboradores, que se encontram

mais proximos dos processos internos e dos clientes da organizagao.

e O grupo de medidas essenciais para os colaboradores sdo: a satisfagdo dos
funcionarios; a retencdo de funcionarios; e a produtividade dos
funcionarios.

e [Esta categoria avalia a disponibilidade actual das informacgdes
relativamente as necessidades previstas.
Capacidade o As medidas viaveis de disponibilidade de informagGes estratégicas sdo: a

dos sistemas de percentagem de processos que oferecem feedback em tempo real sobre a
informacéao qualidade, tempo e custo e a percentagem de funcionarios que lidam
directamente com o cliente ¢ tém acesso on-line as informagdes referentes

a eles.

e FEsta categoria evidencia o clima organizacional para motivagdo e
iniciativa dos funcionarios.
e Mesmo funciondrios habilitados, que dispdem de excelente acesso as

Motivacao, informagdes, ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem
empowerment e motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem
alinhamento liberdade para decidir ou agir.

e Como grupo de medidas basicas destacam-se: as sugestdes apresentadas e
implementadas; as medidas de melhoria; as medidas de alinhamento
individual e organizacional; e as medidas de desempenho de equipa.

Fonte: Elaboragdo propria
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Niven (2002) e McPhail, Herington e Guilding (2008) fazem referéncia a cinco sub-

dimensdes para a constru¢ao da perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Quadro 11: As cinco sub-dimensdes da perspectiva de aprendizagem e crescimento

Categoria

Descricéo

Capacidade
dos
colaboradores

Respeita as capacidades inerentes a for¢a de trabalho da
empresa. Ja Kaplan e Norton (1996) promoveram a necessidade
de identificar as competéncias que sdo necessarias dentro da
empresa para determinar se a méao-de-obra existente tem as
capacidades necessarias.

Esta andlise representa uma abordagem para determinar
necessidades de formagao existentes e futuras.

Estilo de vida e bem-
estar dos funcionarios

Representa o indice de satisfagdo do funcionario, abordando
factores como o equilibrio de vida de trabalho e stress no
trabalho.

Controlo de
ferramentas por parte
dos funcionarios

Esta categoria permite efectuar uma avaliagdo, na medida em
que os funcionarios tém os equipamentos e as tecnologias
disponiveis (por exemplo, computadores) para desempenhar a
sua func¢do com eficiéncia e eficacia.

Motivacao dos
funcionarios

E muito importante saber qual o grau de motivagdo dos
funcionarios para o melhor interesse da empresa.

Alinhamento dos
objectivos dos

Em que medida os funcionarios sabem e sdo motivados a
cumprir as metas estabelecidas pela empresa.

funcionarios

Fonte: Elaboragéo propria

E de notar que ndo foi identificado na literatura nenhum estudo empirico que valide
estas cinco sub-dimensdes. No entanto, a estrutura de Niven representa uma estrutura
util para a elaboracdo do seu estudo. Ja no trabalho de Kaplan e Norton (1996) se
defendia o desenvolvimento de medidas abordando todos estes elementos para fornecer
uma visdo global de como a organizagdo se relaciona com a perspectiva de

aprendizagem e crescimento.

Uma pesquisa desenvolvida por Davidson (2003) sugere que existe uma relagdo positiva
entre clima organizacional e satisfacdo do cliente, indicando o beneficio de identificar o
grau de percepgao dos colaboradores em relacao a satisfacao dos clientes e os relatérios
de satisfagcdo dos clientes. Estudando a qualidade de servico num hotel, medida através

da satisfacdo dos clientes, o autor pode prever o desempenho do hotel.
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No seu estudo em 2002, Davidson et al. inquiriram 1.443 colaboradores de 14 hotéis
australianos, verificando que existe uma relacdo causal entre o clima organizacional, a
percepcdo dos colaboradores em relagdo a satisfacdo do cliente e a receita por quarto
disponivel (RevPAR). O clima organizacional assegurou uma variagdo de 30% na
variacdo da percepcdo dos colaboradores em relacdo a satisfagdo dos clientes. Além
disso, a percepcao dos colaboradores relativamente a satisfacdo dos clientes assegurou
uma variacdo de 23% na variagdo do RevPAR® entre hotéis. Este estudo apoia-se no
facto da importancia residir na satisfagdo dos colaboradores através do uso de medidas

de desempenho que reconhegam factores como a aprendizagem e crescimento.

Evans (2005) refere na sua pesquisa que o ndo estabelecimento de ligagcdes causais entre
o BSC e o ndo apoio a colaboradores para este sistema foram identificados como
potenciais dificuldades na implementacao do BSC. O autor verificou ainda que adequar
a metodologia BSC as necessidades individuais de cada organizacdo ¢ imperativo para

uma aplicacdo bem sucedida.

Num estudo realizado por Atkinson (2006) ¢é salientada a importancia da perspectiva de
aprendizagem e crescimento como for¢ca motriz do BSC. O autor descreve como € que
esta perspectiva orienta 0s processos internos que, por sua vez, servem os clientes os
quais fornecem as receitas para ir ao encontro das necessidades dos stakeholders. De
acordo com este autor, a perspectiva de aprendizagem e crescimento do BSC também
pode ser dividida em cinco elementos: capacidade dos colaboradores, estilo de vida e
bem-estar dos colaboradores, controlo de ferramentas por parte dos colaboradores,

motivagdo dos colaboradores e alinhamento dos objectivos dos colaboradores.

3.2 — Alguns indicadores propostos

Neste ponto do trabalho sdo apresentados alguns indicadores propostos por varios
autores, que podem ser utilizados na perspectiva de aprendizagem e crescimento do
BSC. Esses indicadores estao divididos em trés categorias: indicadores de capacidade
dos funcionarios; indicadores de capacidade dos sistemas de informacao; e indicadores

de motivagdo, empowerment ¢ alinhamento (Quadro 9).

% E a abreviagio, em portugués, para Revenue per Available Room, ou Receita por Apartamento
Disponivel. E um indice muito utilizado na industria hoteleira para se avaliar e comparar as receitas de
hotéis.
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Quadro 12: Indicadores sugeridos para a perspectiva de aprendizagem e crescimento

Categoria Indicadores Autores
Satisfacdo dos colaboradores
Retengdo dos colaboradores
Produtividade por colaborador Kaplan e Norton
Tempo  necessario para que  0s (1996)
colaboradores atinjam os patamares de

. competéncia exigidos
Capg(cz)lsdade Lucratividade por colaborador Edvinsson e Malone (1998)

funcionarios

Idade média dos colaboradores

Edvinsson e Malone (1998); Olve,
Roy e Wetter (1999)

Rotatividade média por colaborador

Bogan e English (1996); Edvinsson
e Malone (1998); Gates (1993);
Kaydos (1999); Olve, Roy e Wetter
(1999); Takashina e Flores (1997)

Investimento  em  tecnologias  de

Edvinsson e Malone (1998); Olve,

informagao por colaborador Roy e Wetter (1999)
Novos equipamentos adquiridos Edvinsson e Malone (1998); Olve,
Roy e Wetter (1999)
Capacidade Valor dos sistemas de informagao do hotel Edvinsson e Malone (1998)
istem {
dos sistemas Contratqs por‘ colaborildor na area de Edvinsson ¢ Malone (1998)
de tecnologias de informacdo
informagao PC’s por colaborador Edvinsson e Malone (1998)
5 .
A? de colaborad'ores qu? lidam Kaplan e Norton
directamente com clientes e tém acesso
Lo ~ (1996)
online as informagdes referentes a eles
N° de postos de trabalho informatizados Edvinsson e Malone (1998)
Motivagao dos colaboradores Kaplan e Norton
(1996)
N° de sugestdes por colaborador Bogan e English (1996);
Kaplan e Norton (1996)
© 0 1
N de sugestdes por colaborador Kaplan ¢ Norton (1996)
implementadas
Motivacao, N° de horas de formagdo/ano por Edvinsson e Malone (1998)
empowerment colaborador
_ e Determinagéo .dos. funcionarios para Kaplan ¢ Norton (1996)
alinhamento alcangar os objectivos

Despesas formagao/n°® colaboradores

Edvinsson e Malone (1998); Olve,

Roy e Wetter (1999)
Tempo de formagao (dias/ano) Edvinsson e Malone (1998)
Envolvimento nas decisdes Kaplan e Norton (1996)
Indice de alinhamento das metas pessoais Kaplan e Norton (1996)

com o BSC

Fonte: Elaboragao propria
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PARTE Il - METODOLOGIA

Esta parte do trabalho dedica-se a apresentacdo dos elementos relativos aos dados
recolhidos, bem como aos métodos e técnicas utilizados que, tendo em conta a revisdo
de literatura efectuada, apoiam os resultados da investigagdo empirica. Desta forma, sdo
apresentadas as hipoteses levantadas por esta pesquisa, ¢ referida a forma como os
dados foram recolhidos, quais os elementos relativos a concepcdo do questiondrio, sdo
apresentados os elementos relativos a dimensdo da amostra, além de outros dados
referentes a andlise estatistica. Por fim, expdem-se as técnicas utilizadas para o

tratamento dos dados com base nos objectivos previamente definidos para este estudo.

4. HIPOTESES DE ESTUDO

A pesquisa iniciou-se com a defini¢do da hipdtese base:

Hipotese HO: Os modelos de desempenho dos recursos humanos baseados no BSC
influenciam positivamente a performance dos hotéis portugueses de quatro e cinco

estrelas.

A partir desta hipotese, deduzimos as sub-hipoteses seguintes:

e HI: Os directores de hotéis reconhecem positivamente a importancia dos
modelos baseados no BSC e sentem necessidade de os utilizar para a medicao de
desempenho dos recursos humanos.

e H2: Os sistemas de medi¢do baseados no BSC beneficiam a rendibilidade dos
hotéis portugueses de quatro e cinco estrelas.

e H3: Os indicadores baseados no BSC influenciam positivamente o controlo dos
recursos humanos.

e H4: Os indicadores baseados no BSC influenciam positivamente a motivagao

dos recursos humanos.

Foi concebido um questiondrio, dividido em 4 partes, incluindo as questdes de
enquadramento, para dar resposta as hipoteses levantadas na presente investigacao.

Foram também efectuadas entrevistas a especialistas da area hoteleira, com o intuito de
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obter informagdes sobre os modelos de medi¢ao de desempenho baseados no BSC e de

contribuir para a elaboracdo do questionario a enviar aos hotéis.

4.1 — Entrevistas

Foram realizadas entrevistas pessoais semi-estruturadas a dois especialistas do sector
hoteleiro, com o objectivo de se obter uma melhor percepcdo da divulgacao das novas
abordagens de modelos de gestdo no nosso tecido empresarial e da sua aplicabilidade as

unidades hoteleiras portuguesas de quatro e cinco estrelas.

As entrevistas foram semi-guiadas, permitindo aos entrevistados responder as questdes
previamente definidas e, em simultdneo, falarem livremente sobre os assuntos
pretendidos (Quadro 10). Os conhecimentos adquiridos durante as entrevistas
contribuiram para a elaboracdo do questionario a ser enviado aos hotéis e direccionado a

realidade da populagdo-alvo.

Quadro 13: Entrevistas efectuadas

Entrevista Data Responsavel
1 Consultor na implementa¢do do BSC Dr. Vitor Toricas
2 Consultor na area do turismo Dr. Sanchos Silva

Fonte: Elaboragédo propria

Estas entrevistas foram sujeitas a uma andlise qualitativa em termos de contetido
(atendendo a que foram reduzidas), de forma a ajudar a solucionar a problematica

apresentada.

4.2 — A concepcao do questionéario

A recolha dos dados primarios foi efectuada através da observagdo indirecta, com base
nas respostas a um questionario dirigido a uma amostra de hotéis portugueses da
categoria de quatro e cinco estrelas. O acesso a estes hotéis foi efectuado via e-mail. A
colaboragdo foi iniciada através de um pedido encaminhado para este fim especifico, o

qual foi consentido (Apéndice 2).
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Alguns estudos realizados neste campo utilizaram o questionario como método de
recolha de dados, quer para analisar a opinido de directores hoteleiros quer para analisar
a implementacdo do modelo BSC (Davidson et al., 2002; Ittner, Larcker e Randall,
2003; Speckbacher, Bischof e Pfeiffer 2003; Braam e Nijssen, 2004; Russo ¢ Martins,
2005; Gomes, 2006; Rautenstrauch, 2006; Bedford, Brown e¢ Malmi, 2006; Guerra e
Lisboa, 2008; Quesado e Rodrigues, 2009; Vila, Costa e Rovira, 2010).

Atendendo ao elevado numero de hotéis que constituem a amostra seleccionada para o
estudo, a sua dispersdo geografica (todo o territorio nacional) e ao tipo de respostas que

pretendiamos obter, entendeu-se que deveriamos optar pela utilizagdo de questionarios.

Relativamente ao formato das perguntas existiam basicamente duas opg¢des: uma questao
aberta ou uma questdo de escolha multipla. O Ultimo formato tem a vantagem dos
resultados serem mais simples de verificar, no entanto, tem a desvantagem de se perder
informacgdo. Apesar da desvantagem das perguntas fechadas, foi decidida a utilizagao
desta tipologia. Relativamente aos tdpicos a testar, foram incluidas 26 questdes com base
na literatura revista. Sobre a estrutura dos questiondrios, ou seja, sobre a sequéncia das
questdes, Mattar (1994) recomenda que se devem utilizar questdes gerais no inicio do
questionario, deixando as especificas para depois, fechando, desta forma, o foco

gradualmente.

O questionario (Apéndice 3) foi estruturado em 4 partes:

e Na parte I, ¢ feito o enquadramento geral do hotel (nome, localizagao geografica,
numero de colaboradores, nimero de quartos, capital social, volume de negdcios,
activo e capital proprio) e a caracterizacdo dos inquiridos (funcdo desempenhada),
perfazendo um total de 9 questdes;

e Na parte II incluiram-se 5 questdes para aferirmos sobre o conhecimento e grau de
concordancia em relagdo ao BSC;

e Na parte III, incluimos 7 perguntas para saber quem ¢ responsavel pelos recursos
humanos no hotel, de que forma ¢é efectuada a avaliagdo de desempenho dos
mesmos e quais os sistemas de avaliacao de desempenho utilizados, em cada um dos

hotéis inquiridos;
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¢ Na ultima parte, composta por 5 questdes, procura-se conhecer quais os factores que
dificultam um sistema de avaliagdo de desempenho pelo BSC e qual o grau de
importancia atribuido a cada um dos indicadores apresentados da perspectiva de

aprendizagem e crescimento.

No questionario, optou-se por utilizar um modelo baseado numa escala de Likert, de 1 a
6 valores, do “discordo totalmente” (1) ao “totalmente de acordo” (6), tal como

apresentado na Figura 4.

discordo totalmente totalmente de acordo

I 1 2 3 4 5 6

Figura 4: Escala 1 utilizada no questionario

Fonte: Elaboragdo propria

Em algumas partes do questionario, foi também utilizado o mesmo tipo de escala,
apresentando-se, no entanto, classificada em termos de “sem importancia” (1) ao “muito
importante” (6), conforme Figura 5.

sem importancia muito importante

I 1 2 3 4 5 6

Figura 5: Escala 2 utilizada no questionario

Fonte: Elaboragao propria

4.3 — Dados relativos a amostra e outros dados do estudo

Para a concretizagdo deste estudo foi obtida através do Turismo de Portugal, uma
listagem de 291 hotéis, dos quais 241 sdao de quatro estrelas e 50 sao de cinco estrelas.
Esta base de dados continha a seguinte informacao: nome do hotel, nimero de estrelas,
morada, codigo postal, nimero de telefone, fax, email ¢ website. A listagem fornecida
incluia hotéis localizados tanto no continente como nas regioes autonomas dos Agores e

Madeira.

O estudo a desenvolver centra-se no sector hoteleiro, tendo sido definida como
populacdo o conjunto de hotéis de quatro e cinco estrelas, situados no territorio
portugués. Da consulta a listagem obtida, seleccionamos as unidades hoteleiras que

reuniam as condi¢des pretendidas, num total de 291 e que constitui a populacdo-alvo.
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A opgao por este tipo de hotéis ficou a dever-se ao conhecimento obtido através das
entrevistas, em que foi salientado o facto de, em termos gerais, apenas este tipo de
unidades hoteleiras terem conhecimento do modelo BSC e iniciado algumas abordagens

sobre a sua aplicabilidade.

Apés as vérias diligéncias efectuadas no sentido de obter o niimero maximo de
respostas aos questionarios, foram recepcionadas, no total, 103 respostas, via e-mail e

através do link onde o questionario foi disponibilizado online.

Ao analisar a parte I do questiondrio, conseguimos averiguar qual o perfil das pessoas
que se encarregaram do seu preenchimento. Deste modo, verificamos que 83,50% dos
respondentes ao questionario detinham a fungdo/cargo de Directores Gerais, seguindo-

se os Directores de Recursos Humanos com 16,50%.

Para caracterizar os hotéis inquiridos (Apéndice 4) iremos ter em conta os seguintes
aspectos: localizagdo geografica, numero de colaboradores e numero de quartos.
Relativamente a localizagdo geografica, verificou-se uma maior concentracdo de
respostas no distrito de Lisboa e, em segundo lugar, no distrito de Faro. Mais
detalhadamente apresentamos, no Quadro 11, a posi¢cdo em termos de distrito dos 103

hotéis respondentes.

Quadro 14: Namero de hotéis inquiridos por localizacao geogréafica

Distrito NuUmero
Aveiro 4
Braga 2
Castelo Branco 1
Coimbra 2
Evora 2
Faro 22
Leiria 3
Lisboa 33
Portalegre 2
Porto 10
Regido Auténoma da Madeira 8
Regido Auténoma dos Agores 2
Santarém 3
Setabal 2
Viana do Castelo 4
Viseu 3

Total 103

Fonte: Elaboragao propria
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Em seguida, classificando os hotéis pelo nimero de colaboradores e delimitando os
mesmos em 6 intervalos (entre 10 e 49, 50 ¢ 99, 100 e 149, 150 e 199, 200 ¢ 250 ¢ mais
de 250 colaboradores) observamos através do Grafico 5 que cerca de 78% dos hotéis

estudados ndo ultrapassam os 100 colaboradores.

Gréfico 5: Proporgéo do nimero de pessoas ao servico nos hotéis inquiridos

>250
{200;250}
{150;199}
{100;149}
{50;99}

{10;49} 42%

Fonte: Elaboragdo propria

Por fim, ¢ apresentado o Grafico 6 com a classificagdo dos hotéis pelo nimero de
quartos e delimitando os mesmos em 6 intervalos (entre 10 e 49, 50 e 99, 100 e 149, 150

e 199, 200 e 250 e mais de 250 quartos):

Gréfico 6: Percentagem de quartos nos hotéis inquiridos

>250
{200,250}
{150,199}
{100;149}
{50;99}

30%

{10;49}

Fonte: Elaboragao propria

Através da andlise do Grafico 6 ¢ possivel constatar que a percentagem do niimero de
quartos existentes nos 103 hotéis inquiridos encontra-se dispersa. No entanto, destacam-

se 30% dos hotéis que dispdem de 50 a 99 quartos.
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4.4 — Método de pesquisa e técnicas utilizadas

O método de pesquisa utilizado baseou-se na recolha de dados e de informagdo
necessaria para dar resposta ao objecto de investigacdo. Para o efeito realizaram-se

consultas bibliogréficas, entrevistas e um questionario.

Relativamente a bibliografia, foram consultadas obras editadas, artigos publicados em
revistas da especialidade, enderecos electronicos € monografias. Ao nivel da evidéncia
empirica foram efectuadas entrevistas a especialistas do sector hoteleiro e foi distribuido

um questionario aos directores dos hotéis portugueses de quatro e cinco estrelas.

4.5 - Método de recolha de dados

Ap0s a elaboracdo de uma primeira versdao do questiondrio, este foi submetido a um
primeiro teste, com a colaboragdo de dois directores hoteleiros, que, gentilmente, se
disponibilizaram a efectuar uma primeira filtragem, no sentido de tornar o questionario
mais perceptivel para o publico-alvo. Seguiram-se algumas conversas informais que
permitiram esclarecer algumas duvidas, ainda existentes, sobre a especificidade do ramo

hoteleiro e melhorar o questiondrio até se chegar a versao final.

Uma vez definida a populagdo-alvo e elaborado o questionario, procedeu-se numa
primeira fase, ao envio do mesmo via e-mail, durante o0 més de Novembro e Dezembro
de 2009, juntamente com uma carta dirigida a todos os directores hoteleiros. Este

processo foi posteriormente repetido por mais 3 vezes.

Acompanhado de um pedido de colaboracdo, solicitava-se uma leitura atenta do
questionario antes do seu preenchimento, tendo-se referido o nosso interesse na

resposta, ja que a mesma se destinava a fins de investigacao.
Com vista a0 aumento do numero de respostas, numa segunda fase, procedeu-se a

elaboragdo de um questionario online e enviou-se o link do mesmo para os hotéis que

até entdo ndo tinham dado resposta via e-mail.
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Procedeu-se, ainda, numa terceira fase, a realizacao de telefonemas para alguns dos
hotéis que até entdo se encontravam numa situagdo de resposta parcial, solicitando que

terminassem o preenchimento integral do questionario.

Sabia-se, a partida, que os temas tratados no questionario nao eram de facil resposta e
que a sua dimensdo era um pouco extensa, mas havia também consciéncia da
necessidade dessa informacdo. E sabido que a taxa de respostas a questiondrios ¢ muito

baixa; dai, as insisténcias redobradas.

A recepcgao dos questionarios ocorreu entre os meses de Dezembro/2009 e Margo/2010.
O ntmero de questionarios recebidos ascendeu a 103. De acordo com os objectivos da
dissertacdo, a dimensdo da amostra, afigura-se suficiente para podermos efectuar as
analises estatisticas necessarias para testar as hipoteses, uma vez que corresponde a uma

taxa efectiva de resposta de 35% da populacao-alvo.

4.6 — Tratamento da informacéao recolhida

Foi efectuado o tratamento estatistico sistematico dos dados dos questionarios,
utilizando técnicas e software adequados - Predictive Analytics SoftWare (PASW)
Statistics, versao 18.0, e a subsequente analise ¢ interpretagdo da informagao tratada. As
respostas aos questionarios foram introduzidas no software de tratamento estatistico,
devidamente parametrizado para a andlise que se pretendeu efectuar, possibilitando uma
adequada interpretagdo dos resultados obtidos. Posteriormente, foi utilizada a folha de

calculo Excel 2007 a fim de poderem ser realizados diversos quadros ¢ graficos.

4.7 - Método de andlise dos dados

No caso em apreco, atendendo ao nimero de variaveis que se pretendem analisar
simultaneamente e ao estudo que se pretende elaborar, foi utilizada a anélise univariada,
onde cada variavel ¢ tratada separadamente, utilizando-se a estatistica descritiva e a
analise exploratoria de dados. Com a andlise exploratoria de dados deseja-se alcangar a
exploragdo dos dados para descobrir ou identificar os aspectos ou padrdoes de maior
interesse e a representacdo dos dados de forma a destacar esses mesmos aspectos

(Murteira, 1993).
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O célculo das principais caracteristicas amostrais (ex: média, moda, mediana e desvio
padrdo) adequadas ao tipo de variavel em causa, a organizacdo dos dados em tabelas de
frequéncias e as representacdes graficas, sdo predominantemente usadas na analise

univariada, onde apenas se podem procurar pistas e evidéncias.

Ap6s a codificacdo e processamento de toda a informacdo contida nos questionarios foi
seleccionada a metodologia de andlise da mesma, atendendo aos seguintes aspectos:

e anatureza das perguntas — abertas ou fechadas;

e a escala de medida em que foram definidas as varidveis: “nominal — dados
classificados por categorias ndo ordenadas” ou “ordinal — dados classificados
por categorias ordenadas”;

e analise de uma variavel de uma vez;

e analise de duas ou mais variaveis.

Analise univariada dos dados

As variaveis resumem-se a dois tipos: nominais e ordinais. Temos, assim, dados
predominantemente quantitativos. As varidveis apresentam-se numa escala de opinido
de 1 a 6 (1 — sem importancia; 2 — pouca importancia; 3 — alguma importancia; 4 —
importancia média, 5 — importante ¢ 6 — muito importante), ou seja, trata-se de uma
escala de medida ordinal. Os cédigos numéricos sdao utilizados para diferenciar as

categorias.
A medida de localiza¢do e a medida de dispersdo utilizada foram, respectivamente, a
média e o desvio padrdo. Foram ainda calculadas a distribuicdo das frequéncias

absolutas e relativas e elaboradas representacdes graficas tradicionais.

Analise multivariada dos dados

Este tipo de analise lida com dados que tenham a observagdo de mais do que duas
variaveis. Consequentemente, apresenta duas grandes vantagens, quando comparada
com a analise univariada ou bivariada: ao trabalhar varias variaveis em simultaneo,
permite, através da neutralizagcdo de varidveis, perceber o seu comportamento e até que

ponto umas explicam outras, simplifica a estrutura dos dados e sintetiza as informagdes
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quando o numero de varidveis envolvidas ¢ grande, facilitando o entendimento do

relacionamento existente entre as varias variaveis em estudo.

Este tipo de andlise caracteriza-se pela existéncia de relagdes entre mais de duas
varidveis. No ambito deste tratamento estatistico foi utilizada a analise factorial baseada
no método das componentes principais, com recurso a rotagdo varimax, que maximiza a

variancia entre os factores para a rotagdo das matrizes factoriais.

O método da andlise multivariada, baseada nas componentes principais, tem como
objectivo a redugdo do niimero de variaveis que possam explicar o fendémeno em causa
sem perda de informagao relativamente aos dados originais. Os factores sdo calculados
através de uma medida de associagdo (coeficiente de correlagdo) que transforma um
conjunto de varidveis correlacionadas em variaveis ndo correlacionaveis (componentes
principais), resultantes de conjugacdes lineares do conjunto inicial. Assim, o primeiro
factor explica o maximo possivel da variancia dos dados originais, o segundo explica o

maximo da variancia ainda ndo explicada e assim sucessivamente.

A utilizagdo do Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO) ¢é outra
estatistica relevante na analise factorial. O valor de KMO situa-se entre 0 e 1, e quanto
mais proximo da unidade, maior serd a adequagdo dos dados a andlise factorial em

estudo.

A analise do grafico scree plot ¢ um recurso auxiliar que representa, a partir do eixo das
abcissas, o nimero de factores que deve ser utilizado para fins de extrac¢do. O ponto a
partir do qual se verifica uma quebra distinta da inclinagdo da curva identifica o nimero

maximo de factores que resulta da analise factorial efectuada.

As técnicas de analise multivariada tém grande aceitacdo no seio das ciéncias sociais,
para a analise de correlagdes entre variaveis medidas por meio de escalas de ponderacao
(Hill e Hill, 2008). Embora sejam recomendadas para amostras de grande dimensao,
uma regra simples, também indicada por Hill e Hill (2008), ¢ que o rcio entre o
nimero de varidveis e o nimero de casos seja de pelo menos 0,20, o que se verifica

neste estudo.
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Modelo de Equacdes Estruturais

O modelo de equagdes estruturais (SEM, do inglés Structural Equation Modeling) ¢é
formado por um conjunto de técnicas estatisticas multivariadas, abrangendo varias
metodologias simultaneamente, como a regressdo, a analise de covariancia, path

analysis, analise factorial confirmatodria, entre outras.

Comparada com a regressao e com a andlise factorial, o modelo de equagdes estruturais
¢ uma técnica relativamente nova que tem vindo a ser explorada em vérias areas de
estudo como: contabilidade, educagdo, marketing, psicologia, sociologia, administragao,

saude, demografia, comportamento organizacional, biologia e genética.

Esta técnica distingue-se das outras devido a duas caracteristicas principais:

e cstimacdo de multiplas e inter-relacionadas relagdes de dependéncia, ou seja, a
estimacao de varias equagdes de regressdo multipla interdependentes de modo
simultaneo, pela especificagdo do modelo estrutural;

e a possibilidade de considerar varidveis observadas com erro de medicao e
variaveis ndo observadas, ou varidveis latentes: variaveis tedricas que s6 podem

ser estimadas indirectamente através de variaveis observadas (Hair et al., 1998).

As relagdes propostas sdo traduzidas por equagdes estruturais da forma (semelhantes as
equagdes de regressao linear):
Vi = aX; T &
em que:
x _variavel exdgena ou independente

y - variavel endogena, latente ou dependente
¢ - erro de medicdo

Podemos assim verificar que este modelo permite estabelecer e confirmar,
simultaneamente, varias relagdes lineares. Este método ¢ particularmente util quando
uma varidvel dependente se torna independente em relagdes subsequentes de
dependéncia. Esse conjunto de relagdes - cada uma com variaveis dependentes e

independentes - ¢ a base do modelo de equagdes estruturais (Hair et al., 1998).

O modelo de equagdes estruturais admite um grande niimero de varidveis exdgenas e

endogenas ou observadas. A validade do modelo pode ser confirmada
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(estatisticamente), permitindo conclusdes para a hipdtese inicialmente estabelecida. Este

modelo além de levar em conta as interac¢des causais entre as variaveis, leva também

em conta o erro de mensuragdo (grau onde as varidveis que podem ser medidas ndo

descrevem perfeitamente grupos de varidveis que ndo sdo medidos directamente,

denominados construtos latentes).

O diagrama de caminhos ¢ uma representagdo grafica de um modelo de equagdes

estruturais. Uma das principais vantagens desta representacdo ¢ que as relagdes entre as

varidveis podem ser visualizadas. Para entender melhor o diagrama de caminhos ¢

necessario definir os simbolos utilizados, que sdo apresentados no Quadro12.

Quadro 15: Simbolos padrao utilizados no diagrama de caminhos

Simbolo

Descricdo

Quadrados ou
rectangulos

Representam as variaveis independentes (varidveis observadas),
que sdo as variaveis medidas pelo investigador.

Uma variavel observada ¢é o valor observado de um item ou questdo
especifica, obtida das respostas a um questionario, por exemplo ou
a partir de observacdes feitas pelo investigador.

()

Representam as varidveis (construtos) latentes de 2* ordem
(variavel ndo observada). Factor é outro termo utilizado para
representar variaveis latentes.

Circulos . 1
Sao livres de erros.
Representam as variaveis (construtos) latentes de 1* ordem
© (variavel ndo observada). Factor é outro termo utilizado para
. representar variaveis latentes.
Elipses .
Séo livres de erros.
- > Indica o caminho ou a relagdo de uma causa entre duas varidveis e
um efeito directo entre elas. Por exemplo, X —» Y, X afecta Y de
Seta um modo unidireccional.
—_— Representam a relag@o bidireccional entre duas variaveis.
Por exemplo, Y1 <= Y2, a influéncia entre Y1 e Y2 ¢ bidireccional
Duas setas

N

Seta com duas pontas

Representa a correlagdo ou covariancia, X; < X, duas variaveis
sdo assumidamente covariantes, mas ndao ha mais uma hipotese
especifica de como essa correlagdo aparece.

Fonte: Elaboragao propria
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PARTE IlIl - ESTUDO EMPIRICO

Esta parte do trabalho destina-se a apresentar e discutir os principais resultados obtidos
a partir dos dados recolhidos com recurso as entrevistas pessoais semi-estruturadas e ao
questionario. Para tal, sdo apresentados os resultados relativos as hipoteses definidas
anteriormente, tendo sido utilizadas a analise descritiva e duas técnicas de analise
multivariada, nomeadamente, a analise de consisténcia interna e a analise factorial. Por
fim ser4 elaborado um projecto de modelo de equagdes estruturais a partir dos dados

obtidos pela analise multivariada.

5. IMPORTANCIA DOS MODELOS DE DESEMPENHO DOS
RECURSOS HUMANOS BASEADOS NO BSC

A investigagdo ja realizada evidencia um forte impacto da utilizagdo do BSC na
mudanca organizacional e na implementacdo de novos sistemas de informacdo e de
controlo de gestdo. A revisdo da literatura permitiu aferir sobre uma significativa

aplicacdo do BSC em todos os sectores.

5.1 - Analise ao conhecimento e necessidade de modelos de desempenho dos

recursos humanos baseados no BSC

No sentido de aferir de que forma os hotéis portugueses de quatro e cinco estrelas
conhecem e sentem necessidade de um modelo de desempenho baseado no BSC, foi
elaborada a parte II do questionario de modo a possibilitar a recolha de dados para testar

a seguinte sub-hipotese:
e HI: Os directores de hotéis reconhecem positivamente a importancia dos
modelos baseados no BSC e sentem necessidade de os utilizar para a medicao de

desempenho dos recursos humanos.

Para o estudo da sub-hipdtese H1, foram utilizadas, para além das entrevistas, a analise

descritiva.
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5.1.1 — Entrevistas

Neste ponto, o objectivo ¢ aferir a experiéncia dos entrevistados, de forma a dar
relevancia as conclusdes da analise do conteudo das entrevistas e comprovar a validagao
externa das hipoteses estudadas. As principais vertentes abordadas nas entrevistas

foram:

¢ Nivel de conhecimento do BSC e sua necessidade na gestdo de um hotel

De acordo com o conhecimento e a experiéncia profissional dos entrevistados sobre o
modelo do BSC, os mesmos consideram-no uma ferramenta de extrema importancia
para o éxito futuro da empresa e que permite uma melhor articulacdo e comunicagdo da

estratégia e dos objectivos da organizagao.

e Necessidade da existéncia de um modelo baseado no BSC para medir o
desempenho dos colaboradores

Os entrevistados salientaram a grande necessidade de avaliagdo de desempenho dos
colaboradores do sector hoteleiro pelo BSC, pois a promog¢ao com base no desempenho

ndo ¢ a ideal.

Os entrevistados referem que, através da analogia com o “Principio de Peter” - "Num
sistema hierarquico, todo o funcionario tende a ser promovido até ao seu nivel de
incompeténcia.” - verifica-se que no sector hoteleiro os colaboradores comecam a
trabalhar nas posi¢des hierarquicamente inferiores e quando demonstram competéncia
nas tarefas desempenhadas, regra geral, sdo promovidos para graus superiores. Esse
processo mantém-se, até que esses colaboradores atinjam uma posi¢cdo em que ja nao
sejam capazes de desenvolver satisfatoriamente as tarefas. Como a "despromog¢ao" nao
¢ um mecanismo habitual, as pessoas permanecem nessas posi¢des, em prejuizo da

organizagdo a que pertencem.

A isto, Laurence Johnston Peter denomina de "nivel de incompeténcia" - o grau a partir
do qual as pessoas ndo t€ém competéncia para a posi¢do que ocupam. Desta forma, a
maioria dos directores hoteleiros tém as ditas competéncias técnico-profissionais mas

nao tém conhecimentos, existindo assim um défice de capital intelectual neste sector.
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e Frequéncia da avaliacdo de desempenho

Quanto a frequéncia da avaliacdo de desempenho referem, que deve ser efectuada
semestralmente ou anualmente, pois avalia o historico. Por norma, estabelecem-se
objectivos no inicio do ano e a avaliacdo ¢ feita com base no cumprimento ou ndo
desses mesmos objectivos. Ao contrario das cadeias hoteleiras estrangeiras, em Portugal
ndo ¢é efectuada a avaliagdo a 360 graus, que consiste no avaliado receber feedback de
todas as pessoas com quem ele tem relagdo (os denominados stakeholders, como pares,

superior imediato, subordinados, clientes, entre outros).

e Formacao e Motivacao dos recursos humanos

Os especialistas mencionam que a formac¢do ndo existe ainda, com a frequéncia
desejada, devendo a mesma ser ministrada com a regularidade necessaria a cada fungao.
Referiram ainda que discordam, por completo, do facto de ndo ser proporcionada

qualquer tipo de formagao.

Da sua experiéncia na area, os entrevistados mencionam que, no que respeita a
motivagdo, a atribuicdo de incentivos individuais com base no absentismo, devera ser
substituida por incentivos salariais idénticos aos de algumas cadeias hoteleiras, que
atribuem dias em hotéis da mesma cadeia, para o colaborador poder desfrutar do seu

tempo livre.

e Importancia atribuida a cada um dos indicadores propostos para a perspectiva
de aprendizagem e crescimento

Dos indicadores propostos para a perspectiva de aprendizagem e crescimento, 0s
entrevistados consideram mais relevantes: a retencdo dos colaboradores, a rotatividade
média por colaborador (turn-over), o montante de prémios e incentivos, o n° de
sugestoes por colaborador implementadas, a determinacdo dos colaboradores para
alcangar os objectivos, o envolvimento nas decisdes, a % de colaboradores que lidam
directamente com clientes e tém acesso online as informacgdes referentes a eles e o

indice de alinhamento das metas pessoais com o BSC.

Em suma, os especialistas Dr. Vitor Toricas e Dr. Sanchos Silva sdo unanimes quanto a
necessidade de um modelo de desempenho com as caracteristicas do BSC como forma
de medir os recursos humanos nos hotéis.
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5.1.2 — Anélise descritiva

Com o objectivo de verificar qual o conhecimento e a necessidade da utilizagdo de um
modelo de desempenho dos recursos humanos baseado no BSC por parte dos directores
hoteleiros, foram apresentados um conjunto de elementos caracteristicos desta
ferramenta de gestdo e solicitava-se que respondessem quanto ao grau de concordancia

com as afirmacdes apresentadas.

Quadro 16: Grau de conhecimento do BSC

60% T—— Média=4,76 50% T—— Média=4,97 40% T Meédia=4,17
50% -
5 30%
30% 20%
% -
20% - 20% 10% 1
10% °
10% -
0% 0% - 0%
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
O Balanced Scorecard é um sistema O Balanced Scorecard é um sistema O Balanced Scorecard é uma
de medida e avaliagdo do desempenho. de gestdo estratégica. colec¢do demedidas financeirase
ndo financeiras.
40% Média= 2,28 40% 7 Média=3,86 50% T Média=4,32
30% 30% 40%
30%
20% 20%
20%
10% 10% - 10% -
0% 0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
O Balanced Scorecard é apenas O Balanced Scorecard é vital para O Balanced Scorecard complementa
maisuma moda. 0 éxito futuro da empresa. asmedidas financeiras de
desempenho passado,com medidas
nao financeiras que informam sobre o
desempenho futuro e sobre o
crescimento potencial.
40% Meédia=2,34 50% T Média=4,66 50% T Média=4,51
30% 40% - 40% -
30% - 30% -
20%
20% - 20% -
10% 10% - 10% -
0% 0% - 0%
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
0 Balanced Scorecard ¢ uma O Balanced Scorecard permite uma O Balanced Scorecard permite avaliar
colec¢do descoordenada de medidas melhorarticgla ¢doe co_mu_nica(;éo da oimpacto das mudangas produzido
financeiras e ndo financeiras. estratégia e dqs objectivos da nasorganizagdes através de um
organizagdo. conjunto de objectivos e medidas que

podem ser concretizadosatravés de
iniciativas estratégicas.

Fonte: Elaboragdo propria

Os resultados do Quadro 13 revelam uma boa percepcao dos inquiridos acerca do BSC,
dado que as caracteristicas basicas desta ferramenta de gestdo sdo as que obtém um

maior grau de concordancia: “o BSC ¢ um sistema de gestdo estratégica” (4,97), “o
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BSC ¢ um sistema de medida e avaliagdo de desempenho” (4,76) e “o BSC permite uma
melhor articula¢do e comunicagdo da estratégia e dos objectivos da organiza¢ao” (4,66).
Pelo contrario, “o BSC ¢ apenas mais uma moda” (2,28) e “o BSC ¢ uma coleccao
descoordenada de medidas financeiras e nao financeiras” (2,34) leva a um elevado nivel

de discordancia.

Os resultados obtidos corroboram os estudos de Huckstein e Duboff (1999), Denton e
White (2000), Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) e Nielsen e Sorensen (2004) em
que a maioria dos inquiridos conhece o BSC como uma ferramenta de controlo
estratégico que permite detectar pontos negativos antes da performance financeira da

empresa se deteriorar.
No que respeita aos factores que poderiam desencadear um processo de medi¢ao de

desempenho dos colaboradores pelo BSC, incluiu-se uma questao de forma a avaliar a

predisposicao do proprio inquirido enquanto detentor de um cargo de gestdao no hotel.

Quadro 17: Factores desencadeadores de um processo de medicédo de desempenho

50% T Média=4,80 60% T Media=496 — 50% T Media=4,81
40% 50% 40%
30% 40% 30%
20% - o 20% 7
° 20%
10% 10% 10%
0% - 0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Avaliaro impacto dos recursos Melhoraro desempenho dos Reteros colaboradores-chave.
humanosnosresultados do hotel. colaboradores.
60% T Meédia=4,77 40% T—— Média=4,00 40% T Média=4,02
50%
20% 30% 30%
30% 20% 20% -
20% =
10% 4 10% 10% -
0% - 0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Determinarainecessidades de Ser uma base para promogdes, Ser uma base para aumentos salariais.
formagdo no hotel. transferéncias, despedimentos, etc.

Fonte: Elaboragdo propria

De acordo com o Quadro 14, o factor apontado como tendo maior importancia foi a

“melhoria do desempenho dos colaboradores” (4,96), seguido da “reter os
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colaboradores-chave” (4,81). O factor apontado como de menor importancia ¢ o “ser

uma base para promogdes, transferéncias, despedimentos, etc. (4,00).

Huckstein e Duboff (1999) ja tinham mencionado no seu estudo que a implementagao
do BSC nos hotéis Hilton foi um sucesso devido ao facto da gestdo de topo ter
incorporado a filosofia deste sistema aos colaboradores, dando assim a conhecer a
estratégia da empresa. Esta comunicacdo ajuda o colaborador a incorporar melhor o

sistema na cultura da organizagdo, melhorando o seu desempenho.

A implementagdo do BSC no sector hoteleiro ¢ ainda uma questdo muito incipiente,
conforme concluiram alguns autores (Doran, Haddad e Chow, 2002; Evans, 2005). Para
avaliar o grau de importancia atribuido a cada factor que poderia inviabilizar a aplicagdo
do BSC na medi¢do dos colaboradores, incluiu-se uma questdo no sentido de saber a

opinido do proprio inquirido enquanto detentor de um cargo de gestao no hotel.

Quadro 18: Factores inviabilizadores de um processo de medicdo de desempenho

40% T Média=3,99 40% T Media=4.43 40% T—— Meédia=4,17
30% 30% 30%
20% 20% 20%
10% o 10% 10%
0% = 0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Resisténcia a mudancga. Falta de conhecimento sobre o BSC. Tempo consumido no
desenvolvimento do BSC.
40% Média=4,21 40% T Média=4,10 40% T Média=4,13
30% 30% 30%
20% 20% 20%
10% 10% 10% o
0% 0% 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Relagao custo-beneficio. Dificuldades em avaliara importancia Falta deligagdo do BSC como
dasmedidas de desempenho. sistema de recompensas.

Fonte: Elaboragao propria

O Quadro 15 apresenta a “falta de conhecimento sobre o BSC” (4,43), a “relagdo custo-
beneficio obtido” (4,21) e o “tempo consumido no desenvolvimento do BSC” (4,17)

como os factores que mais poderiam inviabilizar a implementacdo do BSC.
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Estes resultados vém confirmar a ideia a que Russo e Martins (2005) e Rautenstrauch
(2006) ja tinham chegado nos seus estudos: a falta de conhecimento do conceito BSC
aliada a uma dimensdo reduzida e a relagdo custo-beneficio na sua implementagao,
torna-se incompativel com as caracteristicas duma organizacao simples € com processos
de gestdo pouco formalizados. Nielsen e Sorensen (2004) e Gomes (2006) também
apontaram a falta de conhecimento deste sistema de gestdo estratégica como um factor
inviabilizador. Por sua vez, Doran, Haddad e Chow (2002) j4 tinham apontado que a

implementagdo do BSC requer o compromisso de recursos e tempo.

5.1.3 — Discusséo dos resultados

Este ponto diz respeito a discussdo dos principais resultados extraidos com base nos
elementos anteriormente apresentados. Tais resultados encontram-se relacionados com a
problemadtica levantada na sub-hipdtese H1, relativa ao conhecimento e necessidade de

um modelo de desempenho dos recursos humanos baseado no BSC.

Nas entrevistas aos especialistas do sector hoteleiro, foi possivel verificar que
conhecem bem o modelo do BSC, considerando-o uma ferramenta de extrema
importancia para o éxito futuro da empresa, permitindo uma melhor articulacdo e

comunicac¢do da estratégia e dos objectivos da organizagao.

Os entrevistados referiram que existe a necessidade de avaliar o desempenho dos
recursos humanos pelo BSC e que, em termos de motivacéo, a atribui¢do de incentivos
individuais com base no absentismo, deveria ser substituida por incentivos salariais que
atribuem dias em hotéis da mesma cadeia, para o colaborador poder desfrutar do seu

tempo livre.

Quanto a formag¢do, mencionam que ndo existe com a frequéncia desejada, mas que
deve ser ministrada com a regularidade necessaria a cada fung¢ao, discordando do facto

de nao ser proporcionada qualquer tipo de formagao.

De todos os indicadores, aqueles que os entrevistados consideram mais relevantes sdo: a
retencdo dos colaboradores, a rotatividade média por colaborador (turn-over), o

montante de prémios e incentivos, o n° de sugestdes por colaborador implementadas, a
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determinagdo dos colaboradores para alcancar os objectivos, o envolvimento nas
decisdes, a % de colaboradores que lidam directamente com clientes e tém acesso
online as informagdes referentes a eles e o indice de alinhamento das metas pessoais

com o BSC.

A maioria dos inquiridos revela ter conhecimento sobre o modelo BSC, enquanto
ferramenta de gestdo estratégica e de medi¢do do desempenho, afirmando que este ¢
uma ferramenta de extrema importancia para o éxito futuro da empresa. A necessidade
da existéncia de um modelo de desempenho dos recursos humanos baseado no BSC
prende-se com a melhoria do desempenho dos colaboradores e com a retengdo dos

colaboradores-chave.

No entanto, apesar de reconhecerem a sua necessidade, os directores hoteleiros
identificaram que os factores que mais contribuem para que exista dificuldade na
mudanga sdo: a falta de conhecimento do BSC como um todo integrado, a relagdo
custo-beneficio e o tempo consumido no desenvolvimento de um sistema desta

envergadura que dificulta qualquer tipo de reforma numa organizacao.

5.2 — Sistemas de medi¢do baseados no BSC e a importéncia dos indicadores no

controlo e motivagdo dos recursos humanos.

No sentido de aferir de que forma os sistemas de medi¢ao de desempenho baseados no
modelo BSC beneficiam a rendibilidade do hotel e se os indicadores baseados no BSC
influenciam positivamente o controlo e a motivagdo dos colaboradores, foram
elaboradas algumas questdes de modo a possibilitar a recolha de dados para testar as

seguintes sub-hipdteses:

e H2: Os sistemas de medi¢ao baseados no BSC beneficiam a rendibilidade dos
hotéis portugueses de quatro e cinco estrelas.
e H3: Os indicadores baseados no BSC influenciam positivamente o controlo dos

recursos humanos.
e H4: Os indicadores baseados no BSC influenciam positivamente a motivacao

dos recursos humanos.
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Para o estudo das sub-hipoteses H2, H3 e H4, foram utilizadas a anélise descritiva ¢ a
analise multivariada complementada com a constru¢do de um projecto do modelo de

equacgdes estruturais.

5.2.1 — Anélise descritiva

Para analisar se os hotéis estudados t€ém um sistema de avaliagdo de desempenho
implementado, foi colocada uma questdo a este respeito. Deste modo, o inquirido deve

indicar se existe ou nao algum sistema.
Grafico 7: Existéncia de um sistema de avalia¢do de desempenho

N&o existe nenhum sistema de avaliagdo de desempenho 31%

O sistema ja existe mas ndo estd em funcionamento 12%

Ja existe um sistema de avaliagdo de desempenho

)
implementado 7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Elaboracédo propria

Pelos resultados obtidos no Grafico 7, verifica-se que cerca de 57% dos inquiridos
responderam que no seu hotel existe um sistema para avaliar o desempenho dos
colaboradores, existindo ainda uma percentagem relativamente elevada de hotéis (31%)

que ndo tem nenhum sistema de avaliagdo de desempenho.

Quanto as técnicas utilizadas para avaliar o desempenho dos recursos humanos no hotel,
constatou-se, através do Grafico 8, que a avaliacdo directa ¢ a forma mais comum de
avaliar o desempenho dos colaboradores (63%), seguida dos métodos mistos (49%) e da
avaliacao por resultados (44%). J& os exercicios situacionais (simulagdo) ¢ das técnicas

menos utilizadas nos hotéis (3%).
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Gréfico 8: Técnicas de avaliagdo de desempenho utilizadas

Sistema de recompensas com base em objectivos individuais
Exercicios situacionais (simulagdo)

Avaliagdo directa 63%

Estudos de empresas especializadas

Métodos mistos

Avaliagdo por resultados

Auto-avaliagdo 35%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Elaboragao propria

Para indagar quais as principais razdes apontadas para medir o desempenho dos
recursos humanos, incluiu-se uma questdo no questionario. O Quadro 16 revela que a
razao apontada como de maior importancia para os inquiridos ¢ “melhorar a prestacao
de servigo ao cliente” (5,69), seguida do “aumentar os resultados do hotel” (5,46). Pelo
contrario, a razao apontada como menos importante ¢ “conhecer a situagdo dos

colaboradores do hotel em relagdo a outros hotéis” (4,14).

Quadro 19: Principais raz@es para medir o desempenho dos colaboradores

80% T—— Média=5,69

60% T Meédia=5,46 60% T Meédia=5,11

60%

40%

20% -

0% -

Melhorara prestagao de servigo ao cliente.

50%

40%

30%
20%
10%
0% -

Aumentarosresultadosdo hotel.

50%
40%
30% -
20%
10% -
0%

1 2 3 4 5 6

60% T Média=4,92
50%
40%
30%
20%
10% -
0% -

1 2 3 4 5 6

40% —————— Meédia=4,14

30%

20%

10%

0% -
1 2 3 4 5 6

Melhorara gestdo dos processos internos.

Saberquaisas necessidades de
formacdo individuais.

Conhecera situagio dos colaboradores
do hotel em relagdo a outros hotéis.

Fonte: Elaboragao propria

Estes resultados reforcam a ideia presente em Banker, Pottere e Srinivasan (2000), o

qual verificou que a utiliza¢do do sistema BSC numa cadeia de hotéis, conduziu a uma
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melhoria na satisfacdo dos clientes através da implementagdo de um sistema de

incentivos aos colaboradores, baseado em indicadores ndo financeiros.

Sobre a maior ou menor concordancia em relagdo ao impacto de existir um sistema de
medi¢do de desempenho dos recursos humanos numa organizacio, incluiu-se uma
questdo no sentido de avaliar a opinido do proprio inquirido enquanto detentor de um

cargo de gestdo no hotel.

Quadro 20: Impacto da existéncia de um sistema de medicao de desempenho

40% T Média=4,51 60% T Media=477 50% T—— Média=4,68
30% 50% 40%
40% 30%
6
20% - 30%
20% 20% -
% -
10% 10% 10% -
0% - 0% - 0% =
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Ajuda a tomardecisdesrelacionadascom o Estimula a produtividade. Maiorretengdo de "colaboradores-chave".
pessoal: transferéncias, despedimentos, etc.
50% - Média=4,55 60% Média=5,03
40% 50%
30% 40%
30%
20%
20% -
10% - 10% -
0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Melhoria dasrelagdes humanas entre Identifica problemas que necessitam
superior e subordinados. deresolugdo.

Fonte: Elaboragdo propria

Pelos resultados obtidos no Quadro 17, podemos verificar que os inquiridos concordam
que o “identificar problemas que necessitam de resolu¢do” (5,03) ¢ o que tem maior
impacto com a existéncia de um sistema de medi¢do de desempenho dos recursos
humanos. Pelo contrario, consideram que a existéncia de um sistema deste tipo, terd
menor impacto no factor “ajuda a tomar decisdes relacionadas com o pessoal:

transferéncias, despedimentos, etc.” (4,51).

Estes resultados vao de encontro ao que Denton e White (2000) tinham preconizado no
seu estudo sobre os hotéis Hilton, em que o BSC permitiu identificar os pontos
negativos muito antes da performance financeira se deteriorar. Philips (2007) também

afirmou que o sucesso organizacional vai para além da rentabilidade e da capacidade de
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fornecer resultados financeiros de curto prazo, devendo os gestores definir uma

estratégia e lidar com as exigéncias dos varios stakeholders.

Sobre o grau de importancia atribuido a frequéncia com que as organizagdes devem
efectuar a medi¢gdo do desempenho dos colaboradores, incluiu-se uma questdo no
sentido de avaliar a opinido do proprio inquirido enquanto detentor de um cargo de

gestdao no hotel.

Quadro 21: Frequéncia da medicao do desempenho dos colaboradores

50% T Meédia=5,02 50% T Média=4,68 30% T Media=3,69
40% 40% 25%
9
30% 30% 20%
% -
20% - 20% e
10% -
10% 10% - 5%
0% 0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Anualmente Semestralmente Trimestralmente
40% Média=2,33 = 50% Média=2,17
30% 40%
30%
20%
20%
10%
i 10%
0% 0%
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 &

Quinzenalmente Semanalmente

Fonte: Elaboragdo propria

Através dos resultados obtidos no Quadro 18, podemos verificar que a maioria dos
inquiridos refere que ¢ importante que a medicdo de desempenho deva ser efectuada
“anualmente” (5,02) ou ‘“semestralmente” (4,68). Pelo contrdrio, atribuem pouca

importancia ao facto da medi¢ao de desempenho ser efectuada “semanalmente” (2,17).

A importancia atribuida aos indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento
do BSC constitui a parte IV do questiondrio, na qual se procurou aferir sobre a
dificuldade em medir os recursos humanos. Deste modo, sdo apresentados alguns
factores e sdo nomeados os indicadores das trés grandes areas da perspectiva de
aprendizagem e crescimento, ja abordadas na literatura: a capacidade dos colaboradores,
a capacidade dos sistemas de informacdo e a motivagdo, empowerment e alinhamento.

O inquirido deve indicar o grau de importancia atribuido a cada uma das medidas.
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Para se tentar aferir quanto as razdes apontadas como dificuldades na medi¢dao de

desempenho dos colaboradores, foi incluida um questao.

Quadro 22: Dificuldades encontradas na medi¢do de desempenho

40% Média=2,58 — 35% T Média=3,55 30% T—— Meédia=3,16
30% 25%
30%
° 25‘? 20%
20%
20% o
g 15% 15%
10% 10% 10%
5% - 5% 1
0% 0% - 0%
1 2 3 4 5 6 1 2 3 a4 5 6 1 2 3 4 s &
As trile?ildads de desemp::nltlF\ flOZRE ltﬁlo Dificuldades em estabelecer medidas Desconhecimento da forma de medigao
estdo ligadascom a estraté o hotel.
& e dedesempenho adequadas. de outras empresas hoteleiras.
35% Média=3,66 35% - Meédia=3,49
30% 30%
25% 25%
20% 20%
15% - 15%
10% - 10% o
5% - 5% -
0% - 0% =
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6

Tempo consumido no estabelecimento

Relagao custo-beneficio no estabelecimento
de medidas.

dosindicadores adequados.

Fonte: Elaboragdo propria

Da analise aos resultados obtidos no Quadro 19, verifica-se que a “relagdo custo-
beneficio no estabelecimento dos indicadores adequados” (3,66), a “dificuldade em
estabelecer medidas de desempenho adequadas” (3,55) e o “tempo consumido no

estabelecimento de medidas™ (3,49) foram apontadas como as principais dificuldades.

Estes resultados indicam que, apesar das estruturas e dos procedimentos instalados, as
pessoas e a sua vontade constituem um importante factor para introduzir a mudanga,
neste caso a introdu¢do de um novo modelo de gestdo. Estes resultados sdo consistentes
com a conclusdo de alguns autores acerca da ma defini¢do de indicadores e da
importancia do envolvimento e da vontade das pessoas, essencialmente dos o6rgaos de
chefia, na implementacdo de sistemas de gestdo, nomeadamente do BSC (Ittner, Larcker

e Randall,2003; Prieto et al., 2006; Kaplan e Norton, 2007).

Para se tentar aferir quanto ao grau de concordancia no que respeita a forma de medicao

de desempenho dos recursos humanos, incluiu-se uma questao.

52



Quadro 23: Forma de medi¢do de desempenho

70% T Média=5,50 —— 60% T Média=504 — 50% T—— Meédia=4,92
10/
b
40%
40% o 30%
30% - 30% 20% -
20% 20%
10% - 10% - 10% 7
0% - 0% - 0%
12 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Em termosde qualidadcl(cxccléncia do Em termos de tempo (exceléncia do processo). Em termosde custo (lado econdomico
produto/servigo). da exceléncia).

Fonte: Elaboragao propria

Da andlise aos resultados obtidos no Quadro 20, verifica-se que os inquiridos
concordam, na sua maioria, que a medi¢do de desempenho deve ser feita “em termos de
qualidade” (5,50), ao contrario de “em termos de custo” (4,92). Estes resultados
revelam uma preocupacdo com a satisfacdo dos clientes, relativamente ao servigo
prestado, através de uma maior proximidade as suas necessidades. Isto constitui uma
importante medida no que respeita ao factor do hotel ter colaboradores com as core

competences ja abordadas na literatura por Prahalad e Hamel (1990).

No sentido de indagar sobre a importancia que cada inquirido atribuiu aos indicadores
da perspectiva de aprendizagem e crescimento, independentemente da utilizagdo dos
mesmos na organizagao em causa, solicitava-se para que, perante um conjunto de
indicadores adequados a cada area da perspectiva de aprendizagem e crescimento,

atribuissem a sua importancia, no contexto da organizag¢ao a que pertencem.

A lista de indicadores, elaborada com base na revisdo da literatura, estd contida na
questdo 4.4 do questionario, tendo sido apresentados 12 indicadores para a capacidade
dos colaboradores, 8 para a capacidade dos sistemas de informagdo e 10 para a
motivagdo, empowerment e alinhamento. O Quadro 21 analisa as respostas a esta

questao no que respeita a capacidade dos colaboradores:
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Quadro 24: Analise dos indicadores da area da capacidade dos colaboradores

50% T Média=5,39 60% T Meédia=4,93 50% T— Meédia=5,35 50% T— Meédia=5,14
40% - . 40% 40%
30% 40% - 30% - 30% -
20% - 20% - 20% - 20% -
10% o 10% 10% o
0% - 0% - 0% 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5
Satisfagdo dos colaboradores. Retengdo dos colaboradores. Produtividade porcolaborador. Lucratividade porcolaborador.
80% T Média=471 — 80% T Média=5,65 — 40% T— Meédia=3,41 50% T— Média=4,55
60% - 60% 30% 40%
0y -
40% 40% 20% 30%
. 5 20% o
20% 20% 10% 10% -
0% - 0% - 0% - 0% =
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5
Tempo necessarios para que 0s Qualidade do servigo prestado. 9% de licenciados. Taxa de absentismo.
colaboradores atinjamao patamares
de competéncia exigidos.
50% T— Média=445 — 50% T Meédia=3,49 40% — Média=3,96 50% T— Média=4,33
40% 40% 30% A 40%
30% 30% 20% 30% -
20% - 20% ° 20%
10% o 10% o 10% 10%
0% - 0% - 0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5
Rotatividade média por Idade média dos colaboradores. Evolugido do n®colaboradores. Montante de prémios e incentivos.

colaborador (Turnover).

Fonte: Elaboragao propria

Da andlise do Quadro 21 podemos verificar que, nesta area, o indicador que os
directores dos hotéis consideram ser muito importante ¢ a ‘“qualidade do servigo
prestado” (5,65). J& o indicador “percentagem de licenciados” (3,41) ¢ aquele que os

directores hoteleiros consideram ter menos importancia.

Para McPhail, Herington e Guilding (2008), as capacidades dos colaboradores ocupam
as taxas mais elevadas do grau de interesse e de medi¢do dos colaboradores. Os
resultados obtidos vao de encontro ao estudo realizado por Davidson et al. (2002), em
que destaca o beneficio de identificar o grau de percepgao dos colaboradores em relagao

a satisfacao dos clientes e os relatorios de satisfagao dos clientes.

O Quadro 22 analisa as respostas aos indicadores da capacidade dos sistemas de

informacao:
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Quadro 25: Analise dos indicadores da area da capacidade dos sistemas de informacao

40% T~ Média=4,61
30% -
20% =
10% -

0% -

50% T Média=453 ——
40%
30%
20%
10%
0% -

40%
30%
20% o

10%
0% -

1

2 3 4

5

50% T— Meédia=4,62 ——

6

40% T Média=3,74 —

30%
20%
10% -

0%

-
~
w
IN
[0}
=)}

Investimento em tecnologias de
informac¢ao porcolaborador.

Novos equipamentos adquiridos.

Valor dos SI do hotel.

Contratos porcolaboradorna area
detecnologias de informagao.

50% = Média=3,86 =
40%
30%
20% -
10% -

0%

1 2 3 4 5 6

40% T— Média=4,45
30%
20%
10% -

0% -

40% -
30% o
20% o
10%

50% T— Média=4,62 =

0%

50% T— Meédia=435 ——
40% -
30% o
20%
10% -
0% -

1 2 3 4 5 6

PC's por colaborador.

% de processos que oferecem

% de colaboradores que lidam

N°de postosde trabalho

directamente com clientes e tém acesso
online asinformagdes referentes a eles.

feedback em tempo realsobre
qualidade, tempo e custo.

informatizados.

Fonte: Elaboragdo propria

Da andlise do Quadro 22 podemos verificar que, nesta area, os indicadores que os
directores dos hotéis consideram ser mais importantes sdo: o “valor dos sistemas de
informacdo do hotel” (4,62) e a “% de colaboradores que lidam directamente com os
clientes e tém acesso online as informagdes referentes a eles” (4,62). J4 o indicador
“contratos por colaborador na area de tecnologias de informagao™ (3,74) ¢ aquele que os
directores hoteleiros consideram ter menos importancia. Segundo McPhail, Herington e
Guilding (2008) a area das capacidades dos sistemas de informacdo ¢ a de menor

importancia em toda a perspectiva de aprendizagem e crescimento.

O Quadro 23 analisa as respostas aos indicadores da motivagdo, empowerment e

alinhamento:
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Quadro 26: Andlise dos indicadores da area da motivagédo, empowerment e alinhamento

80% T Meédia=5,61 60% T Média=4,85 60% T Média=5,03 — 50% T~ Média=527
60% 40% -
40% - 40% - o
40% 30%
9 -
20% - 20% - 20% - 20%
10% -
0% - 0% - 0% 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Motivagdo dos colaboradores. N° sugestdes por colaborador. Ne sugf:sté;is porlcc‘)jlaborador Promog#o baseada no mérito.
implementadas.
60% T—— Média=4,73 ——r 60% T—— Média=515 —— 50% T—— Média=4,52 ——
50% 50% 20%
9 9
40% 40% 30% -
30% - 30% - .
20% - 20% - 20%
10% - 10% - 10%
0% 0% 0%
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
N° de horasde formagdo/ano Determinagdo dos colaboradores Despesas formagao/n®
porcolaborador. para alcangarosobjectivos. colaboradores (€)
50% T Meédia=456 ~— 50% T~ Média=4,96 50% T Media=4,89
40% - 40% - 40% -
30% - 30% 30% -
20% - 20% - 20%
10% - 10% - 10% -
0% 0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
Tempo de formagao (dias/ano) Envolvimento nas decisdes. indice de alinhamento das metas

pessoaiscom o BSC.

Fonte: Elaboragao propria

Da andlise do Quadro 23 podemos verificar que, nesta area, o indicador que os
directores dos hotéis consideram ser mais importante ¢ a “motivacao dos colaboradores”
(5,61). Ja o indicador “despesas formagao/n°® colaboradores” (4,52) ¢ aquele que os

directores hoteleiros consideram ter menos importancia.

Das trés grandes areas da perspectiva de aprendizagem e crescimento, verifica-se que o
indicador “qualidade do servigo prestado” da area da capacidade dos colaboradores ¢
aquele que tem maior expressao. Estes resultados vém confirmar o que foi referido na
revisdo da literatura com o estudo de McPhail, Herington e Guilding (2008), os quais
concluiram que as capacidades dos colaboradores ocupavam as taxas mais elevadas do
grau de interesse para medicdo e que no extremo se encontrava a capacidade dos

sistemas de informacao.
Efectuando agora uma andlise por quartil, verifica-se, através do Quadro 24, que a

distribui¢do dos diversos indicadores das trés areas da perspectiva de aprendizagem e

crescimento escolhida pelos inquiridos, por grau de importancia ¢, em termos globais, a
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area da motivagdo, empowerment e alinhamento, a que apresenta um grau de

importincia de 6 — “muito importante” no 3° quartil, indicando uma forte adesdo dos

indicadores constantes nesta area para os directores de hotel.

Quadro 27: Andlise da alteracdo por quartis dos indicadores de desempenho da

perspectiva de aprendizagem e crescimento

Area da perspectiva 1° Quiartil 2° Quartil 3° Quartil
Capacidade dos colaboradores 4 5 5
Capacidade dos sistemas de informag&o 4 4 5
Motivagdo, empowerment e alinhamento 4 5 6

Fonte: Elaboragao propria

Fazendo uma analise por quartil, pode-se concluir que no 1° quartil todos os indicadores
sd0 vistos como tendo uma “importancia média” (4). Ja no 3° quartil os indicadores da
area da capacidade dos colaboradores e dos sistemas de informacao sdo considerados
“importantes” (5) e a motivagdo, empowerment e alinhamento como sendo “muito

importante” (6).

Fazendo a mesma analise para a area da capacidade dos colaboradores constata-se que
nos 2° e 3° quartis os indicadores sdo considerados como “importantes” (5). Os
indicadores desta drea sdo os segundos a ter mais importancia em todos aqueles que sdao

apresentados na perspectiva de aprendizagem e crescimento.
No que respeita a area da capacidade dos sistemas de informacao, verifica-se que tanto
no 1° como no 2° quartil estes indicadores sdo considerados de “importancia média” (4).

No 3° quartil os indicadores sdo considerados “importantes” (5).

Por tultimo, na area da motivagdo, empowerment e alinhamento constata-se que ¢ o

unico onde no 3° quartil lhe ¢ atribuida “muita importancia” (6).
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5.2.2 — Andlise factorial

Ap0s a avaliacdo dos dados, pela técnica estatistica univariada, pretende-se aprofundar a
analise de forma a verificar quais as variaveis mais correlacionadas e reduzir as

dimensdes (factores) que permitem explicar H2, H3 e H4 anteriormente definidas.

A andlise factorial ¢ uma técnica estatistica que procura, através da avaliacdo de um
conjunto de varidveis, identificar os factores de variabilidade comuns existentes entre
determinados elementos, agrupando-os num conjunto menor de factores (Hill e Hill:
2008) sem perda do poder de explicacao. Na aplicacao da andlise factorial, este estudo
recorreu ao método das componentes principais baseada no critério de rotagdo varimax,
que maximiza a varidncia entre os factores em estudo para a rotagdo das matrizes

factoriais.

A técnica das componentes principais foi aplicada a uma amostra de dimensao de 103
respostas, com 30 varidveis, em que se pretende analisar a correlacdo entre elas e
simplificar os indicadores que possam ter um maior grau de importancia para a medigao

de desempenho dos colaboradores através do BSC.

Para se poder aplicar o modelo factorial deve haver correlacdo entre as varidveis. O
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) indica, no Quadro 25, o valor de 0,776 (quanto mais
correlacionadas estiverem as variaveis mais este coeficiente se aproxima de 1, neste
caso concreto, considera-se o valor bom). O teste de Bartlett’s apresenta o valor de
2069,761, ao qual estd associado um nivel de significancia de 0,000 indicando que as

variaveis devem estar correlacionadas (Maroco: 2007).

Quadro 28: KMO and Bartlett’s Test

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 776
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 2069,761
df 435
Sig. ,000
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Seguidamente, apresenta-se o Quadro 26 com o numero de factores extraidos da analise
factorial efectuada, bem como a percentagem da variancia total explicada. A partir da
analise do referido quadro verifica-se que seis factores extraidos explicam cerca de 67%

da variancia total.

Quadro 29: Total da variancia explicada

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 8,507 29,334 29,334 8,507 29,334 29,334 4,404 15,185 15,185
2 4,215 14,536 43,870 4,215 14,536 43,870 3,837 13,230 28,415
3 2,406 8,296 52,166 2,406 8,296 52,166 3,392 11,695 40,110
4 1,726 5,952 58,118 1,726 5,952 58,118 3,004 10,359 50,469
5 1,312 4,524 62,641 1,312 4,524 62,641 2,487 8,578 59,047
6 1,184 4,082 66,723 1,184 4,082 66,723 2,226 7677 66,723
7 1,135 3,913 70,637
8 1,089 3,755 74,391
9 ,889 3,066 77,457
10 878 3,029 80,486
11 ,763 2,631 83,117
12 ,690 2,381 85,498
13 576 1,985 87,482
14 482 1,662 89,144
15 ,381 1,315 90,460
16 344 1,186 91,646
17 ,328 1,130 92,776
18 ,308 1,062 93,838
19 ,285 ,983 94,821
20 249 ,860 95,680
21 215 ,743 96,423
22 ,207 ;712 97,135
23 ,162 ,559 97,695
24 ,159 ,547 98,242
25 ,136 469 98,711
26 121 416 99,126
27 ,102 ,352 99,478
28 ,081 278 99,756
29 ,071 244 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis

Analisando separadamente cada um dos componentes, constata-se ainda que o primeiro
factor explica cerca de 15% da variancia total, sendo o que mais contribui para a
explicacdo do fendmeno em causa. Em seguida, surge o segundo e o terceiro factor
com percentagens decrescentes relativamente ao total da varidncia explicada,
explicando, por sua vez, cerca de 13% e 12% respectivamente. Por fim, os quarto,

quinto e sexto factores explicam, respectivamente, cerca de 10%, 9% e 8% da variancia.

Da andlise do Grafico 9, verificamos que a partir do sexto valor proprio os restantes

valores apresentam-se quase em linha recta, paralela ao eixo horizontal, isto &,
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confirmando a existéncia de 6 factores apresentados no Quadro 26, ndao sendo

significativa a restante informacao.

Gréfico 9: Grafico Scree Plot

Scree Plot
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Fonte: Elaboragdo propria

O grafico scree plot comprova, por sua vez, a identificagdo dos factores que mais
fortemente explicam a varidncia. Assim, € com base no Grafico 9, verifica-se uma
maior for¢ca no poder de explicagdo da varidncia na passagem do primeiro para o
segundo factor, reduzindo-se gradualmente até a passagem do sexto para o sétimo

factor, a partir do qual se verifica uma quebra mais acentuada na inclinagao da curva.

Depois de se definir o nimero de componentes principais, ha necessidade de fazer a
interpretacdo das mesmas, tendo-se procedido a sua rotagdo, a fim de se encontrar uma
melhor discriminacdo das componentes e fazer sobressair o seu significado. A
interpretagdo sera tanto mais facil quanto mais a variavel se aproximar de 1, apenas num
factor, e 0 nos restantes, pois quanto mais se aproximar de 1, mais forte ¢ a associagdo

entre a varidvel e a componente.

Para uma melhor interpretagdo sera apresentada a matriz dos componentes com 0s

factores superiores a 0,60.
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Quadro 30: Matriz das componentes — Rotagdo Varimax

Rotated Component Matrix ?
Component

1 2 3 4 5 6
g4 4b ,790
g4 4dac ,738
g4 4x ,696
g4 4a ,663
g4 4ad ,659
g4 4u
g4 4q 744
q4 4t ,703
q4 4s ,697
g4 4p ,683
q4 4r

q4 4e

q4 4w
g4 4daa 834
g4 4ab 832
q4 4y 164
g4 4v
q4_4g
g4 4 778
g4 _4h 735
g4 4l 676
9 4j ,652
g4 4k 618
g4 4d ,687
g4 4c ,683
q4 4z ,648
g4 4f
g4 4m J712]
g4 4n ,686)
g4 4o ,646)

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 18 iterations.

Da andlise do Quadro 27, podemos observar que estdo representados um total de 23

indicadores distribuidos por 6 componentes.

Interpretacdo das componentes principais

A andlise multivariada agrupou os indicadores da perspectiva de aprendizagem e
crescimento, criando uma agregacdo dos indicadores, dando origem a seis componentes,

conforme o Quadro 28:
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Quadro 31: Agrupamento dos indicadores em 6 componentes

Componente Indicador Descricao do indicador

g4 _4b
g4 4ac
1 g4 4x
g4 4a
q4 4ad

Retengdo dos colaboradores

Envolvimento nas decisdes

Promogao baseada no mérito

Satisfagdo dos colaboradores

Indice de alinhamento das metas pessoais com 0 BSC

q4_4q
q4 4t
q4 4s
q4_4p

PC's por colaborador

N° de postos de trabalho informatizados

% de colaboradores que lidam directamente com clientes e tém acesso online as informacdes referentes a eles
Contratos por colaborador na area de tecnologias de informagao

q4 4aa
3 q4_4ab
q4_4y

Despesas de formagdo/n® de colaboradores (€)
Tempo de formagao (dias/ano)
N° de horas de formagao/ano por colaborador

q4 41
q4 4h
4 ¢ 4l
q4_4
g4 4k

Rotatividade média por colaborador (turnover)
Taxa de absentismo

Montante de prémios e incentivos

Idade média dos colaboradores

Evolugdo do n° de colaboradores

g4 4d
5 q4 4c
q4 4z

Lucratividade por colaborador
Produtividade por colaborador
Determinag@o dos funciondrios para alcangar os objectivos

g4 4m
6 g4 4n
g4 4o

Investimento em tecnologias de informagdo por colaborador
Novos equipamentos adquiridos
Valor dos sistemas de informagao do hotel

Fonte: Elaboragéo propria

As seis componentes agrupadas traduzem toda a perspectiva de aprendizagem e

crescimento do modelo BSC e sdo: as ferramentas para a capacidade de motivagao, as

ferramentas ao dispor do colaborador, o esfor¢o em formagdo para a motivacdo, o

esforco da adequagao dos recursos humanos a gestdo, as ferramentas de medicdo da

rendibilidade e o esfor¢o no investimento em tecnologias. De seguida serdo explicadas,

mais detalhadamente, as designagdes atribuidas a cada uma destas componentes.

e Componente de ferramentas para a capacidade de motivagdo: prende-se com o

facto da satisfagcdo dos clientes depender da satisfacdo dos colaboradores, razao

pela qual a empresa deve efectuar a sua andlise periddica. O fomento da

iniciativa dos colaboradores ¢ essencial para que estes déem o seu contributo

para os resultados pretendidos.

e Componente de ferramentas ao dispor do colaborador: prende-se com o facto de

os colaboradores ndo se limitarem apenas a reagir aos pedidos dos clientes, mas

que tenham uma atitude mais activa, antecipando-se as suas necessidades. Para

tal deverdo ter a sua disposicdo ferramentas para poder desempenhar as suas

fungdes com eficiéncia e eficacia.
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e Componente de esforco em formagdo para a motivacdo: prende-se com o facto

dos colaboradores que desempenham fungdes com maior qualificagdo e que
tenham alteracao de fungdes de trabalho requererem, normalmente, maiores
necessidades de formacao. Quanto maior o investimento em formacdo mais

aptos os colaboradores se sentem e mais motivados ficam no seu trabalho.

e Componente de esforco na adequacdo dos recursos humanos a gestdo: pretende-

se evidenciar que, quanto maior for o investimento feito pela empresa na escolha
e seleccdo dos colaboradores para a sua gestdo, maiores serdo os resultados

alcangados pela empresa.

e Componente de ferramentas de medicdo da rendibilidade: permite avaliar o

resultado dos esforgos investidos em colaboradores, para fomentar a inovacgao,
para melhorar os processos internos e para satisfazer os clientes, pretendendo

analisar o seu impacto na rendibilidade do hotel.

e Componente de esforco no investimento em tecnologias: tem a ver com OS

equipamentos e as tecnologias em que a empresa terd de investir em termos
monetarios. O investimento em sistemas de informagao eficazes ¢ essencial para
um bom desempenho dos colaboradores, seja no contacto directo com os

clientes seja nos processos operacionais internos.

Em suma, da andlise multivariada elaborada através das componentes principais,
agruparam-se 6 componentes que contém cerca de 67% da variancia explicada, onde
realca com maior peso a componente ferramentas para a capacidade de motivagao (com
uma variancia explicada de cerca de 15%), sendo a que mais contribui para a explicagdao
do fendmeno em causa. Com uma importancia também relevante, aparecem os cinco
factores seguintes com percentagens decrescentes relativamente ao total da varidncia
explicada, ou seja, a componente das ferramentas ao dispor do colaborador contém
cerca de 13% da variancia total, a componente de esforco em formagdo para a
motivagdo contém cerca de 12%, a componente de esfor¢o da adequagdo dos recursos
humanos a gestdo contém cerca de 10%, a componente de ferramentas de medi¢do da

rendibilidade contém cerca de 9% e a ultima componente, sendo a que menos contribui,
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o esforco no investimento em tecnologias que contém cerca de 8% da variancia total

explicada.

5.2.3 — Andlise de consisténcia interna

A consisténcia do questionario foi verificada por meio do coeficiente Alfa de Cronbach.
Este coeficiente verifica se os dados estdo “enviesados ou confusos” e diante de uma
afirmacdo os respondentes tém varias opinides permitindo variadas interpretacdes. Esse
problema ¢é conhecido por consisténcia interna e o Alfa de Cronbach ¢ um dos testes
principais na medicao desse parametro. Aceita-se o valor de 0,6 como o valor minimo

para o grau de identificagdo expresso pelo alfa (Hill e Hill, 2008).

O Quadro 29 apresenta, na primeira coluna, as areas da perspectiva de aprendizagem e
crescimento analisadas neste estudo. Na segunda, estdo apresentados cada um dos 30
indicadores constantes da questdo 4 4 do questionario. A terceira coluna, por fim,

apresenta os valores de alfa encontrados para cada indicador.

Quadro 32: Analise de consisténcia interna

Areas da perspectiva de aprendizagem e Itens relacionados Valor de alfa
crescimento de Kaplan e Norton (1992) com as areas encontrado
Capacidade dos colaboradores q4 4aaté g4 41 0,771
Capacidade dos sistemas de informagao g4 4m até q4_4t 0,862
Motivacdo, empowerment e alinhamento g4 _4u até g4 _4ad 0,865

Fonte: Elaboragdo propria

As linhas do Quadro 29 foram reposicionadas em fun¢do do maior valor de alfa
encontrado. Desse modo, sdo as questdes g4 4u até g4 4ad relacionadas com a
motivagdo, empowerment e alinhamento, que apresentam o maior valor para o
coeficiente alfa (0,865). De seguida sao as questdes g4 4m até q4_4t, relacionadas com
a capacidade dos sistemas de informacdo, com um alfa de 0,862. Por fim, surgem as
questdes g4 4a até g4 41 (com um alfa de 0,771), identificadas com a capacidade dos

colaboradores.
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5.2.4 — Construcdo de um protétipo do modelo de desempenho dos recursos
humanos baseado no BSC

Com base nos resultados da analise factorial iremos definir a estrutura proposta da

perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Assim, apresentamos no Quadro 30 as seis componentes que traduzem o grau de
importancia atribuido aos indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento e
um protétipo de modelo de medi¢do de desempenho dos recursos humanos para uma
unidade hoteleira, baseado na perspectiva de aprendizagem e crescimento do BSC de

um hotel.

Quadro 33: Estrutura da perspectiva de aprendizagem e crescimento com base na analise factorial

Sistemas [ Sub-sistemas Descrigdo do indicador
PC's por colaborador
Ferramentas |N° de postos de trabalho informatizados

ao dipor do | % de colaboradores que lidam directamente com clientes e tém acesso

Sistema de | colaborador online as informacdes referentes a eles

tecnologias Contratos por colaborador na area de tecnologias de informagao
Esforcono |Investimento em tecnologias de informagao por colaborador
investimento (Novos equipamentos adquiridos

em tecnologias | Valor dos sistemas de informacao do hotel

Retengdo dos colaboradores

. Feeramentas . N
Perspectiva para a Satisfacao dos colaboradores
de capacidade de Envolvimento nas decisdes
aprendizagem| Sistema de L Promogao baseada no mérito
motivagao

_e motivagao Indice de alinhamento das metas pessoais com o BSC
crescimento Esforgo em |Despesas de formagio/n® de colaboradores (€)
formacgao para | Tempo de formagao (dias/ano)

a motivagdo |N°de horas de formagdo/ano por colaborador
Ferramentas |Lucratividade por colaborador
de medi¢do da |Produtividade por colaborador

rendibilidade |Determinago dos funciondrios para alcangar os objectivos

Sistema de m los
controlo e Rotatividade média por colaborador (turnover)
. Esfi .
rendibilidade sforgona |Taxa de absentismo

adequagdo dos |Montante de prémios € incentivos
RH a gestdo |Idade média dos colaboradores
Evolugao do n° de colaboradores

Fonte: Elaboragao propria

Da andlise do Quadro 30 verifica-se que as 6 componentes foram reagrupadas em 3
sistemas principais: o sistema de tecnologias, o sistema de motivacdo e o sistema de
controlo e rendibilidade. Dentro de cada um dos sistemas pretendeu-se estabelecer uma

relacdo entre as ferramentas/formas de medir os sistemas e o esforco dispendido em
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tecnologias e formacgdo (esforco monetario/quantitativo) e na adequagao dos recursos

humanos do hotel a sua gestdo (esfor¢o ndo monetario/qualitativo).

O sistema de tecnologias permite verificar se os colaboradores tém a sua disposi¢do

todas as ferramentas necessarias para poderem desempenhar as suas fung¢des com
eficacia e eficiéncia. Para tal, ¢ necessdrio que o hotel invista em equipamentos e
tecnologias que ajudem os colaboradores a terem uma atitude mais activa na prestagao

de servicos ao cliente.

O sistema de motivagdo pretende que os colaboradores que desempenham fungdes com

maior qualificagdo e que estejam sujeitos a alteragdo das funcdes de trabalho tenham
formagao adequada as suas necessidades. Para tal, torna-se necessario que o hotel

invista cada vez mais na formacao dos seus colaboradores.

O sistema de controlo e rendibilidade permite analisar as necessidades existentes ao

nivel dos recursos humanos e verificar o impacto na rendibilidade do hotel. Pretende-se
que o investimento feito pelo hotel no colaborador ou os conhecimentos que este possua

sobre 0s processos organizacionais ¢ a clientela, dé origem a melhores resultados.

Seguidamente, iremos aferir esta estrutura obtida pela andlise factorial para uma
estrutura baseada nas equagoes estruturais, sendo esta composta por 3 variaveis latentes
de 2* ordem (Sistema Tecnologias, Sistema Motivagdo e Sistema Controlo e
Rendibilidade) ligadas a 6 varidveis latentes de 1* ordem (F1, F2, F3, F4, F5 e F6), as

quais estdo ligadas as 23 varidveis observaveis (Figura 6).
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Figura 6: Diagrama do modelo de equacdes estruturais

Fonte: Elaboragdo propria com recurso ao software AMOS

A Figura 6 apresenta o diagrama do modelo de equagdes estruturais baseado nos
resultados da andlise factorial, tornando mais robusto o projecto de modelo de medi¢ao
de desempenho dos recursos humanos fundamentado na perspectiva de aprendizagem e

crescimento do BSC de uma unidade hoteleira.

Estando ainda em processo de desenvolvimento nesta fase de investigagdo, o modelo
contétm 3 factores (ou variaveis latentes de 2* ordem) que sdo representados por
circulos. Estes factores estdo ligados a 6 factores (ou variaveis latentes de 1* ordem),
representados por elipses, estando cada um deles associado as suas varidveis

observadas, que sdo perguntadas directamente no questiondrio e que sdo representadas
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por rectangulos. A cada pergunta esta associado um erro, que pode ser proveniente de
duas fontes: erro aleatorio de medida e erro derivado de alguma caracteristica especifica
da varidvel observada. Os erros sdo apresentados em forma de circulos ou elipses, pois

sdo sempre nao observados.

As setas unidireccionais que apontam das variaveis latentes de 1* ordem em direc¢do as
variaveis observadas sugerem que os seus valores sdo influenciados pelos seus
respectivos factores. As setas unidireccionais vindas dos erros indicam o impacto do
erro de medida nas varidveis observadas. As setas bidireccionais representam as
covariancias ou correlacdes entre os pares de variaveis. O Quadro 31 apresenta a

legenda da estrutura do diagrama de caminhos:

Quadro 34: Estrutura do modelo baseado nas equac6es estruturais

VELTATLS Variaveis latentes
latentes de Varidveis independentes (ndo observaveis)
de 12 ordem
22 ordem
q4_4q [PC's por colaborador
Ferramentas | q4 4t [N°de postos de trabalho informatizados
F3 | ao dipor do % de colaboradores que lidam directamente com clientes e tém acesso
. q4 4s A ~
Sistema de colaborador online as informagdes referentes a eles
tecnologias g4 4p |Contratos por colaborador na area de tecnologias de informacao
Esforcono |q4_4m |Investimento em tecnologias de informagao por colaborador
F4 | investimento | q4 4n [Novos equipamentos adquiridos
em tecnologias | g4 4o |Valor dos sistemas de informacéo do hotel
g4_4b |Retencdo dos colaboradores
Feeramentas - N
g4 4a |Satisfagdo dos colaboradores
para a . -~
Fl1 . g4 _4ac |Envolvimento nas decisdes
. capacidade de |~ — N .
Sistema de L q4_4x |Promogédo baseada no mérito
motivagdo -

motivagio q4_4ad|indice de alinhamento das metas pessoais com o BSC
Esforco em |q4 4aa|Despesas de formagao/n® de colaboradores (€)

F5 |formacdo para [q4_4ab|Tempo de formagao (dias/ano)

a motivacdo | g4 4y |N°de horas de formag@o/ano por colaborador
Ferramentas | g4_4d |Lucratividade por colaborador

F2 | de medicdo da | g4 4c |Produtividade por colaborador

rendibilidade | q4_4z |Determinagdo dos funciondrios para alcangar os objectivos

Sistema de - . ey
controlo ¢ q4_4i |Rotatividade média por colaborador (turnover)
rendibilidade Esforcona | g4 4h |Taxa de absentismo

F6 [adequagdo dos| q4_41 [Montante de prémios e incentivos
RH a gestdo | q4 4j |Idade média dos colaboradores
q4_4k [Evolucdo do n° de colaboradores

Fonte: Elaboragdo propria

Este modelo permite melhorar a qualidade da medi¢do de desempenho dos recursos
humanos baseado num modelo com as caracteristicas do BSC e adapté-lo as unidades

hoteleiras como forma de melhorar a sua performance.
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5.2.5 — Discussao dos resultados

Este ponto respeita a discussdo dos principais resultados extraidos com base nos
elementos anteriormente apresentados € que se encontram relacionados com a as sub-
hipoteses H2, H3 e H4, de forma a identificar se os sistemas de medicao de desempenho
baseados no BSC influenciam a rendibilidade e se os indicadores baseados no BSC

contribuem para o controlo e motivagao dos recursos humanos.

Das entrevistas realizadas aos especialistas e conhecedores da realidade hoteleira em
Portugal, estes realcam a existéncia de algumas unidades hoteleiras em fase de
implementa¢do do modelo BSC e outras com sistemas ja implementados, mas apenas
nas categorias de hotéis de quatro e cinco estrelas. Salientam ainda que modelos com as
caracteristicas do BSC contribuem para uma melhor qualidade de medigao do

desempenho dos recursos humanos.

Quanto aos sistemas de medi¢do de desempenho, constata-se, através da analise
descritiva, que os hotéis t€ém um sistema para avaliar o desempenho dos recursos
humanos, sendo a avaliagdo directa a técnica mais utilizada. Apesar das afirmagdes
positivas em relacdo a vantagem competitiva de um modelo baseado no BSC, os hotéis

ainda o utilizam de forma reduzida na medigao dos recursos humanos.

As principais razdes apontadas para medir os recursos humanos sdo a melhoria da
prestacdo de servigo ao cliente e o aumento dos resultados do hotel, verificando-se
assim que estdo ligados a qualidade para obten¢ao da rendibilidade. Para tal, é essencial
que a periodicidade de medicao do desempenho seja efectuada anual ou semestralmente

e que a sua medicdo seja feita em termos qualitativos.

Apesar dos sistemas de medi¢ao de desempenho implementados ndo serem totalmente
de acordo com as caracteristicas de um modelo BSC, verifica-se uma grande
sensibilidade, por parte dos directores hoteleiros para as questdes relacionadas com a
gestdo hoteleira. Os inquiridos referem que a introdugdo de instrumentos de controlo e
de gestdo, como o BSC, ajudam a identificar problemas que necessitam de solucdo antes

que a performance financeira se deteriore.
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No que respeita as dificuldade encontradas na medicao dos recursos humanos destacam-
se a relacdo custo-beneficio e a dificuldade em estabelecer indicadores adequados.
Denota-se que, apesar das estruturas e dos procedimentos instalados, o envolvimento e
vontade de todas as pessoas ligadas a implementagdo de um sistema deste tipo ¢

fundamental.

Quanto a importancia atribuida aos indicadores relacionados com as capacidades dos
colaboradores, a qualidade do servi¢o prestado ¢ aquela que reune maior interesse, em
detrimento da percentagem de licenciados. Ja na area das capacidades dos sistemas de
informacao, verifica-se que o valor dos sistemas de informacdao do hotel e a % de
colaboradores que lidam directamente com os clientes e tém acesso online as
informagdes, sdo os apontados como de maior importancia, revelando assim a
importancia do investimento em equipamentos e tecnologias que facilitem o

desempenho das fungdes e consigam prestar um melhor servigo ao cliente.

A motivagdo dos colaboradores ¢ o indicador da area de motivagdao, empowerment e
alinhamento apontado como de maior importancia, mostrando que a satisfagdo dos
clientes depende dos colaboradores, obtendo-se no fim um aumento dos resultados do
hotel, razdo pela qual a empresa deve efectuar a sua andlise periddica. As questdes
relacionadas com a motivagdo, empowerment e alinhamento apresentam os maiores
niveis de identificacdo entre as questdes, com base na analise da consisténcia interna
(anélise do alfa) efectuada aos indicadores propostos neste estudo para a perspectiva de

aprendizagem e crescimento.

Dos resultados obtidos a partir da andlise factorial, constata-se que os indicadores
relacionados com as ferramentas para a capacidade de motivacdo sdo agrupados num
unico factor (o primeiro), com a maior percentagem de variancia explicada, ao contrario
dos indicadores relacionados com o esfor¢o no investimento em tecnologias. A partir
desta analise foram reagrupadas as 6 componentes iniciais, originando um projecto
modelo para a perspectiva de aprendizagem e crescimento do BSC dividido em 3
sistemas: sistemas de tecnologias, sistema de motivagdo e sistema de controlo e
rendibilidade. Desta forma, foi possivel estabelecer uma relagdo entre as
ferramentas/formas de medir o que se pretende e o esforco dispendido, tanto em termos

quantitativos como qualitativos.

70



CONCLUSAO

Serdo apresentadas, através de uma sintese global da dissertacdo, as conclusdes do
presente estudo, nomeadamente as que resultaram das entrevistas e das analises
univariada e multivariada. Serdo também referidas as limitacdes da presente

investigacdo, assim como sugestoes para futuras investigacoes.

Este trabalho foi desenvolvido com o intuito de poder dar algum contributo para a
questao da medi¢do de desempenho dos recursos humanos, nomeadamente analisar a
importancia que os directores dos hotéis portugueses de quatro e cinco estrelas atribuem
a um modelo de desempenho dos recursos humanos baseado no modelo BSC. O estudo
foi limitado ao contexto portugués, tendo sido a investigacdo efectuada sobre as
questdes relacionadas com as entrevistas efectuadas aos especialistas e ao questionario

desenvolvido e enviado para estas unidades hoteleiras.

A revisdo da literatura evidencia um forte impacto da utilizagdo do BSC na mudancga
organizacional e na implementagcdo de novos sistemas de informag¢do e de controlo de
gestdo. Nas empresas, a introdu¢do de qualquer sistema de controlo e de gestdo,
nomeadamente o BSC, depende, em grande parte, da vontade e da iniciativa da gestao
de topo e do seu envolvimento em todo o processo de difusdo e implementacdo, pois

qualquer processo de mudanga ¢ desencadeado pelos mesmos.

O objectivo desta dissertagdo foi assim analisar se os modelos de desempenho de
recursos humanos com base no modelo BSC influenciam positivamente a performance
dos hotéis portugueses de quatro e cinco estrelas. O sector hoteleiro ¢ um sector
bastante competitivo, onde a medi¢do de desempenho e o controlo de gestdo sdo

essenciais a continuidade do servigo.

Desta forma, para dar resposta a primeira sub-hipotese de investigagao:

H1: Os directores de hotéis reconhecem positivamente a importancia dos modelos
baseados no BSC e sentem necessidade de os utilizar para a medicdo de

desempenho dos recursos humanos.

Pode concluir-se que:
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Existe uma sensibilizagdo para o conceito do BSC entre os directores hoteleiros,
sendo o mesmo reconhecido como uma ferramenta de extrema importancia para o
éxito futuro da empresa;

Apesar das alegacdes relativas ao potencial do BSC, como uma vantagem
competitiva na medicdo dos recursos humanos, este modelo ndo estd a ser
amplamente adoptado nos hotéis;

Da necessidade da existéncia de um modelo de desempenho dos recursos
humanos baseado no BSC, verificou-se que a mesma se prende com a melhoria do
desempenho dos colaboradores e com o reter os colaboradores-chave;

Por fim, apesar de reconhecerem a sua necessidade, sdo identificados factores
inviabilizadores da mudanca como a falta de conhecimento do BSC como um
todo integrado, a relacdo custo-beneficio e o tempo consumido no

desenvolvimento de um sistema desta envergadura.

Os resultados obtidos neste estudo, tendo em conta as suas limitagdes, permitem aceitar

a sub-hipotese H1.

Em resposta a segunda sub-hipdtese:

H2: Os sistemas de medicdo baseados no BSC beneficiam a rendibilidade dos

hotéis portugueses de quatro e cinco estrelas.

Pode concluir-se que:

Da existéncia de sistemas de medicao de desempenho, constata-se que, cerca de
57% dos hotéis tém um sistema para avaliar o desempenho dos recursos
humanos, sendo a avaliagdo directa a técnica mais utilizada;

As principais razdes apontadas para medir os recursos humanos sao a melhoria
da prestacao de servico ao cliente e o aumento dos resultados do hotel;

A identificacdo de problemas que necessitam de resolucdo ¢, na opinido dos
inquiridos, o maior impacto da existéncia de um sistema de medicdo de
desempenho dos recursos humanos baseado no BSC;

A frequéncia de medi¢ao do desempenho apontada como de maior importancia &

a periodicidade anual ou semestral e deve ser efectuada em termos qualitativos;
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As dificuldade encontradas na medi¢do dos recursos humanos, sdo a relagdo
custo-beneficio e a dificuldade em estabelecer indicadores adequados;

A analise multivariada permite analisar que, existindo indicadores para detectar
as necessidades existentes ao nivel dos recursos humanos, consegue-se verificar
o impacto na rendibilidade do hotel. Pretende-se que o investimento feito pelo
hotel no colaborador ou os conhecimentos que este possua sobre 0s processos
organizacionais e a clientela, dé origem a maiores resultados;

Por fim, apesar da inexisténcia de um sistema de medicdo de desempenho com
as caracteristicas do BSC, verifica-se uma grande sensibilidade, por parte dos
directores hoteleiros, para as questdes relacionadas com a gestdo hoteleira,
nomeadamente para a introdu¢ao de instrumentos de controlo e de gestdo como

o modelo BSC.

Os resultados obtidos neste estudo, tendo em conta as suas limitagdes, permitem aceitar

a sub-hipotese H2.

Em resposta a terceira e quarta sub-hipoteses:

H3: Os indicadores baseados no BSC influenciam positivamente o controlo dos

recursos humanos.

H4: Os indicadores baseados no BSC influenciam positivamente a motivacdo dos

recursos humanos.

Pode concluir-se que:

Dos 30 indicadores de desempenho propostos, para as trés areas da perspectiva
de aprendizagem e crescimento, a qualidade do servigo prestado, o valor dos
sistemas de informacdo do hotel e a motivagdo dos colaboradores foram
apontados como os de maior importancia.

A area da motivagdo, empowerment e alinhamento ¢ aquela que revela a mais
forte adesdo por parte dos directores de hotel, embora apontem que a relacao
custo-beneficio e a dificuldade em estabelecer medidas de desempenho
adequadas constituam algumas das dificuldades na medicdo dos recursos

humanos.
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e A adopg¢do de um modelo basecado no BSC aparece mais profundamente
relacionada com as ferramentas existentes para a capacidade de motivagdo, com
as ferramentas ao dispor do colaborador e com o esfor¢o em formagdo para a
motivacgao.

e Conclui-se assim que ¢ fundamental apostar no aumento dos indicadores de
controlo dos recursos humanos e na formacdo do pessoal, pois trata-se de uma
condi¢do essencial para que se perceba o funcionamento e a utilidade dos
instrumentos de gestdo. SO desta forma serd possivel aumentar o conhecimento
sobre modelos como o BSC, a informagao que proporciona e a utilidade que tem
no processo de tomada de decisdo.

e Os entrevistados, conhecedores da realidade da hotelaria em Portugal,
salientaram a existéncia de algumas unidades hoteleiras, em fase de
implementagdo do modelo BSC e outras com sistemas ja implementados, mas

apenas nas categorias de hotéis de quatro e cinco estrelas.

Os resultados obtidos neste estudo, tendo em conta as suas limita¢des, permitem aceitar

as sub-hipoteses H3 e H4.

Foi ainda elaborado um projecto de um modelo de medi¢gdo do desempenho dos
recursos humanos, com as caracteristicas do BSC, recorrendo ao modelo de equagdes
estruturais, de forma a apresentar a relagdo entre os indicadores e de que forma ¢ que
estes se podem interligar entre si e qual o impacto uns nos outros. Com a elaborac¢do
deste modelo pretende-se aferir da melhoria da qualidade da medi¢do de desempenho
dos recursos humanos e adapta-lo as unidades hoteleiras como forma de melhorar a sua

performance.

Limitacdes do estudo

Na realizag¢ao deste estudo, enfrentaram-se algumas limitagdes que importa referir. Em
primeiro lugar, o recurso ao método do inquérito por questionario ndo permite filtrar
situacdes em que o inquirido responde ao acaso ou situagdes de ma interpretagdo da
questdo, podendo conduzir a resultados inadequados. Por outro lado, a falta de
conhecimento de alguns inquiridos sobre o contetido do questiondrio, pode conduzir ao

enviesamento dos resultados, merecendo uma atencdo especial na sua interpretacao.
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Acresce ainda, o facto de existir uma lacuna na literatura sobre a adop¢ao do BSC no
sector hoteleiro, bem como sobre o impacto deste no desempenho organizacional.
Apesar de tudo, espera-se ter contribuido para alargar a literatura nesta matéria e para

incentivar a investigagdo deste ramo do sector hoteleiro, ainda pouco estudado.

Para além do referido, e ainda no a&mbito do trabalho de campo realizado, constatou-se
que as grandes cadeias hoteleiras sdo as mais receptivas e as que possuem estruturas
internas com capacidade de resposta a este tipo de solicita¢cdes vindas do exterior. Esta
constatagdo depende, como ¢ oObvio, do tema em estudo e dos objectivos que se

pretendem alcancar com o trabalho de investigacao.

Sugestdes para futura investigacao
Esta dissertagdo ndo esgota a investigacao sobre o tema da contabilidade de gestao e da

medicao de desempenho dos recursos humanos, especificamente no sector hoteleiro.

Assim, com os resultados obtidos no presente estudo, incluindo a realizagdo do projecto
de modelo de desempenho dos recursos humanos baseado no BSC, pretende-se num
trabalho futuro, ndo sé calibrar e adaptar o modelo a realidade portuguesa, verificando a
sua aceitacdo para que seja mais amplamente utilizado nas unidades hoteleiras, visa-se
também analisar os factores que o podem influenciar, como ¢ o caso da dimensdo e da

rendibilidade.
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APENDICE 1 - EVOLUCAO DO TURISMO EM PORTUGAL

Inicio
do
século XX

A mobilidade da populacdo portuguesa era reduzida, devido as insuficientes infra-
estruturas de transportes e a escassez de tempo livre da sociedade da época.

S6 os diplomatas, comerciantes e aventureiros ¢ que saiam do pais em busca de
fortuna. Dentro do pais, o movimento de pessoas era efectuado por funcionarios
publicos, membros do parlamento, académicos, militares e comerciantes mais
ambiciosos.

O turismo era mais intenso no Verdo, sendo a maior parte dos turistas da classe alta.
Depois, esta pratica passou a ser comum por parte das populacdes menos abastadas,
com o objectivo de satisfazer a necessidade de fuga ao calor da estagéo.

Em 1911, surgiu em Portugal a primeira estrutura governativa dedicada ao turismo -
a Reparticdo do Turismo -, a qual estava integrada no Ministério do Fomento.

A partir de
meados do
século XX
até a
actualidade

A pratica de turismo dentro de Portugal por parte da classe trabalhadora comecou a
tornar-se mais comum. A nivel do turismo internacional, Portugal como destino
turistico estava muito longe dos destinos da moda (Italia e Franga). Os seus principais
visitantes estrangeiros eram oriundos do Reino Unido e da Espanha.

Durante as duas Guerras Mundiais e a Guerra Civil Espanhola, a peninsula ibérica
viveu uma fase negativa em termos de turismo. O ponto de viragem surgiu na década
de 50, devido a forte recuperagdo em termos econdmicos € sociais que se vivia na
Europa e no mundo ap6s a Guerra.

Na década de 60, as receitas internacionais de turismo em Portugal ultrapassavam
algumas exportagdes tradicionais portuguesas, tais como a corti¢a e o vinho do porto.
O aumento destas receitas turisticas tornaram-se um importante meio de
financiamento da balanga de pagamentos e Portugal assumiu-se como um importante
destino e praticamente todos os anos eram batidos recordes de entradas (em 1964,
bate o inédito recorde de um milhdo de entradas de passageiros).

Na altura do 25 de Abril de 1974, a entrada de passageiros estrangeiros em Portugal
ultrapassava um milhdo, razao que levou a diversificagdo da oferta para responder ao
incremento da procura através de novas formas de alojamento e da construcido de
infra-estruturas turisticas. Comegaram a surgir novos interesses, nomeadamente: o
termalismo, a cultura, a etnografia, a gastronomia e a paisagem.

Em meados da década de 80, a recém-criada Secretaria de Estado do Turismo
recebeu mais apoios financeiros, vindos principalmente dos fundos estruturais da
Unido Europeia, o que permitiu criar um novo produto turistico em Portugal (turismo
rural e de habitacao), beneficiando principalmente o interior do pais.

Com a entrada em vigor do Tratado de Maastritch (1992) e o Espaco de Schengen
(1995) que permitiram a livre circulagdo de bens, servigos, pessoas ¢ capitais dentro
do espaco da Unido Europeia, Portugal ganhou importancia como destino turistico
internacional. A adesdao de uma moeda unica (o Euro), fez reduzir o transtorno das
flutuagdes das taxas de cdmbio para trocar as divisas.

Portugal ganhou mais destaque em todo o mundo devido aos dois eventos mundiais:
a EXPO 98 e o campeonato europeu de futebol (EURO 2004).

Fonte: Adaptado de Cunha (2006) ¢ Matias (2007)
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APENDICE 2 - PEDIDO DE COLABORACAO DIRIGIDO AOS HOTEIS

Assunto: Pedido de colaborag@o — envio de um questionario
Exmos. Senhores,

O meu nome ¢ Alexandra Rodrigues, sou docente de Contabilidade no ISCAL —
Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Lisboa e neste momento estou a
realizar um trabalho de investigacdo cientifica no ambito de uma dissertacdo de

mestrado, cuja populacdo-alvo inclui os hotéis portugueses de 4 e 5 estrelas.

Neste sentido, ficaria imensamente grata se fizessem o favor de preencher o
questionario através do documento em anexo, o qual demorara cerca de 10 minutos.
Solicito a leitura atenta do mesmo antes do seu preenchimento. Desde ja assumo o

compromisso de manter a confidencialidade das respostas obtidas.

Agradeco desde ja a atencdo dispensada ao meu pedido e mais uma vez reforgo a

importincia da vossa ajuda para a realizacdo deste trabalho de investigacao.

Com os meus respeitosos cumprimentos,

Alexandra Rodrigues
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APENDICE 3 - QUESTIONARIO DIRIGIDO AOS HOTEIS

| 1. INFORMACAO SOBRE O HOTEL

| Nome do Hotel | |

| Localizacio Geografica do Hotel | |

[ N de colaboradores | | | [ N°de quartos | |
[ Capital Social | | | [ Volume de Negécios | |
[ Activo | | | | capital Proprio ||

‘ Funcao Desempenhada pelo respondente do questionario

I1. CONHECIMENTO E NECESSIDADE DO BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC ¢ um sistema de gestdo estratégica e de avaliagdo do desempenho, desenvolvido no

inicio da

década de 90, com o objectivo de ultrapassar algumas lacunas das medidas financeiras tradicionais, dada
a nova realidade do mercado: a competitividade baseada no conhecimento. Os seus autores observaram
que o uso exclusivo de medidas financeiras ndo retratava o desempenho das organizacdes, pois a
vantagem competitiva destas baseava-se, principalmente, em recursos organizacionais intangiveis, tais
como: competéncias, motivagdo, inovagao, etc. O BSC permite avaliar o desempenho organizacional em

quatro perspectivas distintas: financeira, cliente, interna e de aprendizagem e crescimento.

2.1 — Por favor indique, numa escala de 1 a 6, até que ponto concorda ou discorda com as
seguintes afirma¢des como definicdo de Balanced Scorecard (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 —

Nao concordo nem discordo; 4 — Algum acordo; 5 — Concordo; 6 — Totalmente de acordo):

a) O Balanced Scorecard ¢ um sistema de medida e avaliagdo do desempenho.

b) O Balanced Scorecard ¢ um sistema de gestdo estratégica.

¢) O Balanced Scorecard é uma colec¢do de medidas financeiras e ndo financeiras.

2.2 — Numa escala de 1 a 6, por favor, indique o grau de concordancia com as seguintes
declarac;ées, relativamente ao Balanced Scorecard. (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Ndo concordo

nem discordo; 4 — Algum acordo; 5 — Concordo; 6 — Totalmente de acordo):

a) O Balanced Scorecard ¢ apenas mais uma moda.

b) O Balanced Scorecard ¢ vital para o éxito futuro da empresa.

¢) O Balanced Scorecard complementa as medidas financeiras de desempenho
passado, com medidas ndo financeiras que informam sobre o desempenho futuro e
sobre o crescimento potencial.

d) O Balanced Scorecard ¢ uma colec¢ao descoordenada de medidas financeiras e ndo
financeiras.

¢) O Balanced Scorecard permite uma melhor articulagdo e comunicacéo da estratégia
¢ dos objectivos da organizagdo.

f) O Balanced Scorecard permite avaliar o impacto das mudangas produzido nas
organizagdes através de um conjunto de objectivos e medidas que podem ser
concretizados através de iniciativas estratégicas.
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2.3 — Relativamente ao seu hotel, por favor indique, numa escala de 1 a 6, que factores o
poderiam levar a iniciar um processo de avaliagdo de desempenho dos recursos humanos com

base no Balanced Scorecard (1 — Sem importancia; 2 — Pouca importancia; 3 — Alguma importancia; 4 — Importancia
média; 5 — Importante; 6 — Muito importante):

a) Avaliar o impacto dos recursos humanos nos resultados do hotel.

b) Melhorar o desempenho dos colaboradores.

c) Reter os "colaboradores-chave".

d) Determinar as necessidades de formagdo no hotel.

e) Ser uma base para promogdes, transferéncias, despedimentos, etc.

f) Ser uma base para aumentos salariais.

2.4 - Numa escala de 1 a 6, por favor, indique o grau de importancia que o seu hotel atribui a

cada um dos seguintes elementos. (1 — Sem importancia; 2 — Pouca importancia; 3 — Alguma importancia; 4 —
Importancia média; 5 — Importante; 6 — Muito importante):

a) Capacidade dos colaboradores.

b) Alinhamento dos colaboradores com a meta da empresa.

¢) Motivagdo dos colaboradores.

d) Estilo de vida e bem-estar do colaborador.

e) Responsabilidade dos colaboradores.

f) Qualidade do servigo prestado pelo colaborador

) Criatividade e iniciativa dos colaboradores.

h) Satisfagdo dos colaboradores.

1) Investimento em formagao dos colaboradores.

j) Nivel de produtividade dos colaboradores.

k) Capacidade de trabalho em equipa.

1) Conhecimentos profissionais dos colaboradores.

m) Adaptacdo do colaborador a mudangas.

2.5 — Numa escala de 1 a 6, por favor indique dos factores a seguir enumerados, quais os que
poderiam inviabilizar a implementagdo da medicdo de desempenho dos recursos humanos pelo

Balanced Scorecard no seu hotel (1 — Sem importancia; 2 — Pouca importancia; 3 — Alguma importincia; 4 —
Importancia média; 5 — Importante; 6 — Muito importante):

a) Resisténcia a mudanga.
b) Falta de conhecimento sobre o Balanced Scorecard.
¢) Tempo consumido no desenvolvimento do Balanced Scorecard.

d) Relagao custo-beneficio obtido.

e) Dificuldades em avaliar a importancia das medidas de desempenho.

f) Falta de ligacdo do balanced scorecard com o sistema de recompensas.
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I11. SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS RECURSOS HUMANOS

A avaliacdo de desempenho ndo ¢ um fim em si mesma, mas um meio para melhorar os resultados dos
recursos humanos da organizacgao.

3.1 — No seu hotel, qual dos seguintes organismos ¢ responsavel pelos recursos humanos? (Por

favor assinale com x)

a) Departamento de Recursos Humanos (RH)

b) Departamento Financeiro

¢) Director ou Gerente do Hotel

3.2 — Em que fase se encontra a implementagdo de sistemas de avaliagdo de desempenho dos
recursos humanos no seu hotel? (Por favor assinale com x)

a) Ja existe um sistema de avaliagdo de desempenho implementado

b) O sistema ja existe mas ndo esta em funcionamento

¢) Nao existe nenhum sistema de avaliagdo de desempenho

3.3 — Por favor indique, numa escala de 1 a 6, qual o impacto da existéncia de um sistema de

avaliagﬁo de desernpenho dos recursos humanos. (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nao concordo nem
discordo; 4 — Algum acordo; 5 — Concordo; 6 — Totalmente de acordo):

a) Ajuda a tomar decisoes relacionadas com o pessoal: transferéncias, despedimentos, etc.

b) Estimula a produtividade.

¢) Maior retengéo de "colaboradores-chave".

d) Melhoria das relagdes humanas entre superior e subordinados.

e) Identifica problemas que necessitam de resolucéo.

3.4 — Que técnicas estdo a utilizar no seu hotel para avaliar o desempenho dos recursos
humanos? (Por favor assinale com X)

a) Auto-avalia¢do

b) Avaliagao por resultados

¢) Métodos mistos

d) Estudos de empresas especializadas

e) Avaliagdo directa

) Exercicios situacionais (simulagdo)

g) Sistema de recompensas com base em objectivos individuais

3.5 — Numa escala de 1 a 6, por favor, indique a importancia que atribui a cada uma das

seguintes frequéncias para efectuar a avaliagdo de desempenho aos colaboradores? (1 — Sem
importancia; 2 — Pouca importancia; 3 — Alguma importancia; 4 — Importancia média; 5 — Importante; 6 — Muito importante):

a) Anualmente.

b) Semestralmente

¢) Trimestralmente

d) Quinzenalmente

¢) Semanalmente
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3.6 — Numa escala de 1 a 6, por favor, indique o grau de concordancia com as seguintes
afirmacgdes, relativamente a regularidade com que os hotéis devem ministrar formagdo aos seus

colaboradores. (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nao concordo nem discordo; 4 — Algum acordo; 5 — Concordo; 6
— Totalmente de acordo):

a) A formagdo deve ser dada mensalmente.

b) A formagdo deve ser dada trimestralmente.

¢) A formagdo deve ser dada semestralmente.

d) A formagdo deve ser dada anualmente.

¢) Nao se deve proporcionar qualquer tipo de formagéo.

3.7 — Numa escala de 1 a 6, por favor, indique o grau de concordancia com as seguintes

afirmagoes, relativamente a forma como os hotéis devem motivar os seus colaboradores. (1 -
Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nao concordo nem discordo; 4 — Algum acordo; 5 — Concordo; 6 — Totalmente de acordo):

a) Atribuindo prémios e incentivos.

b) Incentivando a participa¢@o na concep¢do e na execugio dos objectivos.

¢) Proporcionando formagdo constante.

d) Atribuindo responsabilidade.

e) Reconhecendo e valorizando os esforgos individuais.

1V. IMPORTANCIA DOS INDICADORES DA PERSPECTIVA DE
APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO DO BSC

O termo “aprendizagem e crescimento” é uma das perspectivas do Balanced Scorecard que se centra nas
pessoas e nas infra-estruturas de recursos humanos necessarias ao sucesso da organizacao, considerando
diversos indicadores para medir o desempenho. A medi¢do de desempenho ¢ o processo de quantificar
uma acc¢do, estando fortemente ligada aos termos eficiéncia e eficacia. Eficacia diz respeito a fazer as
coisas certas, enquanto eficiéncia significa fazer certo as coisas.

4.1 — Numa escala de 1 a 6, por favor, indique a importancia que atribui a cada uma das

seguintes razoes para se proceder a medi¢cao do desempenho dos colaboradores. (1 - Sem importancia;
2 — Pouca importéancia; 3 — Alguma importancia; 4 — Importancia média; 5 — Importante; 6 — Muito importante):

1 2 3 | 4 5 6

a) Melhorar a prestag@o de servigo ao cliente.

b) Melhorar a gestdo dos processos internos.

¢) Aumentar os resultados do hotel.

d) Saber quais as necessidades de formagdo individuais.

¢) Conhecer a situag@o dos colaboradores do hotel em relagdes a outros hotéis.

4.2 — Numa escala de 1 a 6, por favor, indique o grau de concordancia em relagdo a forma de

medigﬁo dos recursos humanos (1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nao concordo nem discordo; 4 — Algum
acordo; 5 — Concordo; 6 — Totalmente de acordo):

a) Em termos de qualidade (exceléncia do produto/servigo)

b) Em termos de tempo (exceléncia do processo)

¢) Em termos de custo (lado econdomico da exceléncia)
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4.3 — Numa escala de 1 a 6, por favor indique, o grau de concordancia com os seguintes factores

quanto a dificuldade em medir o desempenho dos recursos humanos (I — Discordo Totalmente; 2 —
Discordo; 3 — Ndo concordo nem discordo; 4 — Algum acordo; 5 — Concordo; 6 — Totalmente de acordo):

a) As medidas de desempenho dos RH nao estdo ligadas com a estratégia do hotel.

b) Dificuldade em estabelecer medidas de desempenho adequadas.

c¢) Desconhecimento da forma de medigdo de outras empresas hoteleiras.

d) Relag@o custo-beneficio no estabelecimento dos indicadores adequados.

¢) Tempo consumido no estabelecimento de medidas.

4.4 - Considerando a hipotese da implementagdo da perspectiva de aprendizagem e crescimento
como forma de medir o desempenho dos colaboradores, no seu hotel, assinale, numa escala de 1

a 6, o grau de importancia em relagdo a cada um dos seguintes indicadores. (1 — Sem importancia; 2 —
Pouca importancia; 3 — Alguma importancia; 4 — Importancia média; 5 — Importante; 6 — Muito importante):

Distribuicio . 112|3|4]5
. Indicadores
dos Indicadores

Satisfa¢do dos colaboradores

Retengéo dos colaboradores

Produtividade por colaborador

Lucratividade por colaborador

Tempo necessario para que os colaboradores atinjam os patamares de
Capacidade dos | competéncia exigidos

colaboradores Qualidade do servigo prestado

% de licenciados

Taxa de absentismo

Rotatividade média por colaborador (Turn-over)

Idade média dos colaboradores

Evolugdo do numero de colaboradores

Investimento em tecnologias de informagdo por colaborador

Novos equipamentos adquiridos

Valor dos sistemas de informagao do hotel

Contratos por colaborador na area de tecnologias informacéo

Capacidade dos

sisteras de PC's por colaborador

informacdo % de processos que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade,

tempo € custo

% de colaboradores que lidam directamente com clientes ¢ tém acesso
online as informagdes referentes a eles

N° de postos de trabalho informatizados

Motivagdo dos colaboradores

N° sugestdes por colaborador

N° sugestdes por colaborador implementadas

Promogao baseada no mérito

Motivacio, N° de horas de formag@o/ano por colaborador

empowerment e | Determinagio dos funcionarios para alcangar os objectivos

alinhamento Despesas formagio / n° colaboradores (€)

Tempo de formacéo (dias/ano)

Envolvimento nas decisdes

Indice de alinhamento das metas pessoais com o BSC

Montante de prémios e incentivos
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4.5 — Caso utilize outra forma de medir o desempenho dos colaboradores, refira os indicadores
que utiliza:

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!
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APENDICE 4 - LISTAGEM DOS HOTEIS INQUIRIDOS

Nome do Hotel
Altis Park Hotel
Aquapura Douro Valley
Aquapura Douro Villas & Spa
Axis Ofir Beach Hotel
Axis Porto Business Hotel
Axis Viana Business Hotel
Bairro Alto Hotel
Choupana Hills
Confort Inn Fafe
Corinthia Hotel
Costa D'Oiro Ambiance
Dom Gongalo Hotel & Spa
Douro Palace Hotel
El Corte Inglés
Eurostar das Letras
Grande Real Santa Eulalia
Hotel Albatroz
Hotel Algarve Casino
Hotel Apartamento Solaqua
Hotel Atlantico Golfe
Hotel Baia Grande
Hotel Boca do Rio
Hotel Caminhos de Santiago
Hotel Candelaria
Hotel Casa da Insua
Hotel da Montanha
Hotel Diplomatico
Hotel do Parque
Hotel Estoril Eden
Hotel Fatima
Hotel Fénix Lisboa
Hotel Fénix Porto
Hotel Fénix Urban
Hotel Flor de Sal
Hotel Infante de Sagres
Hotel Inglaterra
Hotel Ipanema Park
Hotel Ipanema Porto
Hotel Lawrence's
Hotel Lusitano
Hotel M'Ar de Ar Aqueduto
Hotel M'Ar de Ar Muralhas
Hotel Marina Atlantico
Hotel Marriott Praia D'El Rey
Hotel Mercure Figueira da Foz
Hotel Mercure Porto Gaia
Hotel Mestre Afonso Domingues
Hotel Moliceiro (DG)
Hotel Moliceiro (DRH)
Hotel Monte Prado
Hotel NH
Hotel Palacio do Estoril

NO
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
&3
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
103

Nome do Hotel
Hotel Pestana Dom Joao II
Hotel Pine Cliffs
Hotel Porta Nova
Hotel Praia Golfe
Hotel Quinta da Marinha
Hotel Quinta das Lagrimas
Hotel Quinta do Serrado
Hotel Quinta Splendida
Hotel Radisson Blu
Hotel Real Bellavista
Hotel Riviera
Hotel Séo Jodo de Deus
Hotel Sofitel
Hotel Tivoli Lagos
Hotel Tivoli Madeira
Hotel Tivoli Ocean Park (Madeira)
Hotel Tivoli Vitéria
Hotel Vila Baleira
Hotel Vila Bicuda
Hotel VIP Executive Madrid
Hotel Zenit Lisboa
Leziria Park Hotel
Memmo Baleeira Hotel
Novotel Lisboa
Olissippo Hotels
Palace Hotel do Bussaco
Penafiel Park Hotel
Pestana Palace
Pestana Porto Santo Beach
Real Oeiras Hotel
Reid's Palace
Sana Malhoa Hotel (DG)
Sana Malhoa Hotel (DRH)
Sesimbra Hotel
Sheraton Porto Hotel
Stella Maris Hotel
Terceira Mar Hotel
Tiara Park Atlantic Lisboa
Tiara Park Atlantic Porto
Vila Galé Albacora
Vila Gal¢ Ampalius
Vila Galé Atlantico
Vila Gal¢ Cascais
Vila Galé¢ Hotéis (DRH)
Vila Gal¢ Nautico
Vila Galé¢ Opera
Vila Galé Porto
Vila Galé Praia
Vila Galé Tavira
Vila Joya Boutique Hotel
Vitor's Plaza
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