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RESUMO

As tecnologias da informacéo (T1) sdo parte integrante da oferta da indUstria hoteleira
e contribuem de modo decisivo para a satisfacdo dos hdspedes. Na literatura sobejam
exemplos de investimentos em T1, que n&o se consubstanciaram nos resultados esperados.
O sucesso ou insucesso destes investimentos depende de diferentes fatores, entre os quais
a maturidade dos processos de aquisi¢cdo das organizacOes. Neste estudo pretendeu-se
identificar, junto dos empreendimentos hoteleiros portugueses, 0s seus padrdes
organizacionais na aquisicao de TI. Adicionalmente, foram obtidos, atraves da plataforma
Bookings.com, dados sobre a satisfacdo dos hospedes, em relacdo ao servigo de Wi-Fi.
Por fim, utilizou-se o método fuzzy-set qualitative comparative analysis (fSQCA) para
entender as combinacdes de condicdes (perfil de aquisicdo, categoria, afiliacdo e nivel de
investimento de cada unidade hoteleira) que conduzem a um maior nivel de satisfacao
dos hospedes, com o servico de Wi-Fi. Os resultados do estudo apontam para o
predominio do perfil de aquisicdo orientado as TI, alicercado na cooperagédo
interdepartamental entre Compras e TI. Contudo, néo foi possivel estabelecer o perfil de
aquisicao das organizacdes como condicdo necessaria para um maior nivel de satisfacdo
dos hospedes. Ainda assim, os resultados reforcam a relevancia da categoria e o nivel de
investimento da unidade hoteleira para o0 sucesso, i.e., um maior nivel de satisfacdo dos

hospedes, com o servigco de Wi-Fi.

Palavras-chave: Tecnologias da informacdo, indlstria hoteleira, processos de aquisicao

de TI, servico de Wi-Fi, satisfacdo dos clientes, fSQCA.



ABSTRACT

Information technologies (IT) are vital in hospitality industry's offering. They also
play a decisive role and contribution to guest satisfaction. However, several examples of
IT investments in industry are well documented in the literature, which did not materialize
in the expected results. The success or failure of these investments depends on several
factors, namely the maturity of the organization’s procurement process. In this study, a
survey was applied to several Portuguese hotels in order to identify organizational
patterns in IT procurement. Data were also obtained from Bookings.com platform in
relation to the levels of guest satisfaction with the Wi-Fi service. A fuzzy-set qualitative
comparative analysis (fsQCA) was conducted to identify combinations of conditions
(procurement profile, category, affiliation and level of investment of each hotel) that lead
to higher levels of guest satisfaction with the Wi-Fi service. The results of the study point
to the predominance of an IT acquisition profile based on interdepartmental cooperation
between Purchasing and IT. However, it was not possible to identify the profile of
organizations as a necessary condition for a higher level of guest satisfaction.
Nevertheless, the study reinforces the relevance of the hotel category and investment level

to achieve a higher level of guest satisfaction with Wi-Fi service.

Keywords: Information technologies, hospitality industry, IT procurement process, Wi-

Fi service, guest satisfaction, fSQCA.
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1. Introducéo

O turismo é um setor em destaque na economia e na sociedade portuguesa (Banco de
Portugal, 2019). Nos ultimos anos, o0 setor tem apresentado resultados que superam 0s
melhores registos historicos, quer considerando o nimero de visitantes, volume de
passageiros nos aeroportos, quer considerando a taxas de ocupacédo hoteleira (Turismo de
Portugal, 2017). Os fatores que contribuem para esta dindmica sdo exdgenos, dos quais
se podem destacar a instabilidade politica decorrente da “Primavera Arabe” que afeta
destinos concorrentes, como Tunisia ou Egipto (Magablih, Khalid e Mustafa, 2018), e
fatores endogenos, como a diversidade da oferta turistica portuguesa (World Economic

Forum, 2019) e o custo de vida (PricewaterhouseCoopers, 2014).

A industria hoteleira € um elemento central do turismo e o impacto positivo da
dindmica do setor faz-se sentir, consubstanciando-se num elevado nUmero de
investimentos em aberturas de novas unidades ou de renovacdes de unidades existentes
(Atlas da Hotelaria Deloitte, 2018). As perce¢des da qualidade de servico por parte dos
hospedes constituem a maior preocupacao dos responsaveis da industria, conscientes da
intensidade da luta concorrencial e da omnipresenca das plataformas de avaliacéo online,
como o Bookings.com ou o TripAdvisor (Buhalis e Law, 2008; Mauri e Minazzi, 2013;

Rodriguez-Diaz; Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez, 2018; Ye, Law e Chen, 2014).

Atualmente, a importancia das tecnologias da informacdo (TI), nos contextos
organizacional e empresarial € incontornavel. O impacto das TI na vida das organizagdes
reveste-se de um caracter multidimensional: operacional, estratégico, financeiro, entre
outros. A hotelaria ndo constitui uma excecdo e a utilizacdo das TI nesta industria
generalizou-se, quer consideremos a vertente de suporte as atividades de gestdo e
operacionais, quer relativamente ao servico ao hospede (Cobanoglu, Berezina, Kasavana
e Erdem, 2011; Lee, Barker e Kandampully, 2003). As Tl de servi¢co ao hdspede sdo
particularmente relevantes para um conjunto significativo de autores, que relacionam
positivamente a adogdo de Tl e a satisfagdo dos hospedes (Bilgihan, Cobanoglu e Miller,
2010; Cobanoglu et al., 2011; Lee e Connolly, 2010; Lee et al., 2003; Melian-Gonzalez
e Bulchand-Gidumal, 2016).



N&o obstante o reconhecimento da importancia das TI na dindmica das organizacoes,
diferentes estudos académicos falharam em confirmar a existéncia de uma relacao
positiva entre os investimentos em Tl e a melhoria da performance das empresas
hoteleiras (Beldona e Cobanoglu, 2007; Brown e Stange, 2002; Lee e Connolly, 2010).
As exceces sdo os estudos de Siguaw, Enz e Namasivayam (2000) e Ham, Kim e Jeong,

(2005) onde a existéncia desta relacdo positiva foi devidamente confirmada.

Assim, o presente estudo pretende contribuir para o desenvolvimento do
conhecimento sobre 0s processos de aquisicdo de TI na indUstria hoteleira em Portugal.
Adicionalmente, pretende-se percecionar se 0s investimentos em Tl de servigo ao
hospede contribuem para uma melhoria das experiéncias oferecidas. Justifica-se esta
escolha pela importancia que a industria hoteleira desempenha na economia do pais e pela
vontade de contribuir para o desenvolvimento de um corpo tedrico, que constitui um
instrumento auxiliar para as empresas do setor. Desta forma, define-se o objetivo
principal deste trabalho como sendo a procura dos processos de aquisi¢ao/investimento
em Tl no contexto da industria hoteleira em Portugal. Adicionalmente objetiva-se
entender o impacto destes processos na satisfacdo dos hdspedes com os servigos de Tl

oferecidos.

O presente documento encontra-se estruturado em cinco capitulos. No capitulo 1
(Introducéo) discute-se a motivacéo e relevancia do tema e estabelecem-se os objetivos
para o trabalho. No capitulo 2 apresenta-se a revisdo da literatura, que aborda as tematicas
relevantes ao enquadramento do presente estudo. No capitulo 3 discute-se a metodologia
de investigacdo, nomeadamente o modelo de andlise, questfes de pesquisa, 0s constructos
incluidos no modelo, a abordagem metodoldgica, a unidade de analise, a recolha e
tratamento de dados. No capitulo 4 procede-se a uma analise e discusséo dos resultados.
No Capitulo 5 apresentam-se as conclusdes, os contributos e as limitagdes do estudo, bem

como algumas possibilidades de investigacdo futura.



2. Revisao da literatura

2.1.  Alindustria hoteleira em Portugal

O turismo € uma atividade estratégica para Portugal e € um dos motores da economia
nacional. Em 2016, foi o setor que mais peso teve nas exportacdes, contribuindo com
mais de 15% do total das exportacdes de bens e servigos. Representava, a data, cerca de
9% do PIB nacional e as atividades relacionadas com o setor contribuiam com cerca de
400 mil postos de trabalho, praticamente 8% do emprego total (Estatisticas do Turismo
2016, Instituto Nacional de Estatistica). O crescimento da atividade turistica é uma
tendéncia e “em 2017, Portugal bateu um novo recorde no setor do turismo. O total de
dormidas superou os 57 milhdes, as receitas de aposento chegaram aos dois mil milhdes
e meio de euros e a taxa de ocupacdo média atingiu os 64%” (Atlas da Hotelaria —
Deloitte, 2018).

No final de 2017, Portugal contava com 1993 empreendimentos turisticos, que
disponibilizam 143.089 unidades de alojamento (quartos ou apartamentos) (Atlas da
Hotelaria — Deloitte, 2018). De uma perspetiva legal, “consideram-se Empreendimentos
Turisticos os estabelecimentos que se destinam a prestar servigos de alojamento, mediante
remuneracdo, dispondo, para o seu funcionamento, de um adequado conjunto de
estruturas, equipamentos e servicos complementares, ao abrigo do Regime Juridico dos
Empreendimentos Turisticos (RJET) que na sua versdo atual (5.2 alteracdo), estd
republicado no Decreto-Lei n.° 80/2017, de 30 de Junho” (Turismo de Portugall). Os
empreendimentos turisticos dividem-se em diferentes categorias, sendo 167 de cinco
estrelas (8%), 734 de quatro estrelas (38%), 662 de trés estrelas (33%), 327 de duas
estrelas (16%), 48 de uma estrela (3%), e 35 pousadas (2%) (Atlas da Hotelaria — Deloitte,
2018). Os vinte maiores grupos hoteleiros que operam em Portugal concentram 311
empreendimentos (15.6%) e 43.310 unidades de alojamento (30,3%), destacando-se 0s
grupos Pestana Hotels & Resorts/Pousadas de Portugal (69 empreendimentos e 7888

unidades de alojamento), Vila Galé Hotéis (21 empreendimentos e 4189 unidades de

1

http://business.turismodeportugal.pt/pt/Planear Iniciar/Como_comecar/Empreendimento Turisticos/Pagi
nas/default.aspx
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alojamento) e Accor Hotels (32 empreendimentos e 3360 unidades de alojamento) (Atlas
da Hotelaria — Deloitte, 2018). Outros grupos hoteleiros/entidades de gestdo detém 484
empreendimentos turisticos (24,3%) e 47.686 unidades de alojamento (33,3%) (Atlas da
Hotelaria — Deloitte, 2018). Sendo que entidades independentes operam 1.198 (60,1%)
empreendimentos turisticos que disponibilizam 52.093 unidades de alojamento (36,40%)
(Atlas da Hotelaria — Deloitte, 2018). No que respeita a distribuicdo geogréfica, as regides
Algarve e Norte lideram com 22% dos empreendimentos turisticos respetivamente,
sequidas pelas regides Centro (21%), Lisboa (16%), Alentejo (8%), Madeira (7%) e
Acores (4%) (Atlas da Hotelaria Deloitte, 2018).

2.2.  Astecnologias da informac&o no contexto da industria hoteleira

N&o obstante uma certa reluténcia na adogéo de T1 (Buhalis e Main, 1998), motivada
pelo impacto financeiro dos seus investimentos, a sua importancia no contexto da
industria hoteleira € inegavel e reconhecida pela comunidade académica, desde a década
de 1960 (Buhalis, 1998; Cobanoglu et al., 2011). No entanto, a revisdo da literatura
mostra que ndo existe consenso quanto ao papel que as Tl desempenham na hotelaria. Se
para alguns autores a utilizacdo das Tl comporta uma dimensdo estratégica (Buhalis,
1999; Siguaw et al., 2000), outros consideram-nas meras funcGes de suporte as atividades
operacionais (Lee e Connolly, 2010). N&o obstante, alguns académicos consideram que a
utilizacdo das Tl é fonte de vantagem competitiva (Cohen, 2013; Fernandez, Cala e
Figueroa, 2011; Masli, Richardson, Sanchez e Smith, 2011; Napitupulu, Rampengan e
Gaol, 2016; Verna e Chandra, 2016; Wang e Qualls, 2007). Adicionalmente, considera-
se que as Tl sdo um fator de diferenciacdo em relacdo a concorréncia (Buhalis, 1998;
Cobanoglu et al., 2011; Ruiz-Molina, Gil-Saura e Moliner-Velasquez, 2010), podendo
permitir a unidades hoteleiras de categoria inferior competir com unidades de categoria
superior (Ruiz-Molina et al., 2010). Porém, tal classificacdo ndo é consensual. Carr
(2003) defende que as TI sdo uma necessidade e ndo uma fonte de vantagem em relacéo

a concorréncia.

No que diz respeito a sua utilizacdo, as empresas que operam no setor hoteleiro
tendem a adotar as T1 com duas finalidades distintas (Cobanoglu et al. 2011; Lee et al.,
2003):



e Como suporte as atividades de gestdo e as atividades operacionais;

e Como parte integrante da oferta/servico do quarto.

Do conjunto das TI de suporte as atividades de gestdo e operacionais destacam-se
sistemas como Property Management System, Central Reservation System, Global
Reservation System, Customer Relationship Management ou Enterprise Resource
Planning (Brown e Stange, 2002; Oltean, Gabor e Contiu, 2014; Ruiz-Molina et al.,
2010). Do conjunto das TI integrantes da oferta/servi¢o do quarto destacam-se 0 Acesso
a Internet de Alta Velocidade ou HSIA (acrénimo da expressao inglesa High-speed
Internet Access), a IPTV (acronimo da expressdo inglesa Internet Protocol Television), o
servigo de VOIP (acrénimo da expressao inglesa Voice over Internet Protocol) ou as
fechaduras eletronicas (Bilgihan et al., 2010; Cobanoglu et al., 2011; Leung e Law, 2013;
Ruiz-Molina et al., 2010).

A adocdo de TI por organizacdes hoteleiras visa a consecucdo de trés objetivos
primordiais: melhoria da performance operacional, incluindo o aumento da produtividade
dos colaboradores (Cohen e Olsen, 2013; Ham et al., 2005; Siguaw et al., 2000);
melhoria da performance financeira, incluindo a reducéo de custos e o aumento dos lucros
(Oltean et al., 2014; Siguaw et al., 2000); e 0 aumento da qualidade do servico ao
utilizador final, i.e., o aumento dos indices de satisfacdo dos hdspedes (Cobos, Mejia,
Ozturk e Wang, 2016; Cohen et al., 2013; Siguaw et al., 2000). Se no inicio do milénio a
tonica dos investimentos em TI era colocada nas dimensbes operacional e financeira
(Siguaw et al., 2000; Cobanoglu et al., 2011), as mais recentes abordagens a adocdo de
Tls tém o seu foco no aumento da qualidade do servi¢co aos hdspedes (Cobanoglu et al.,
2011; Lee et al., 2003; Lee e Tussyadiah, 2010).

O anglicismo guest technology amenities (tecnologias de cortesia para os hospedes)
descreve 0s servigos e/ou equipamentos com base nas TI, que sdo gratuitamente
colocados a disposicdo dos hospedes das unidades hoteleiras (Berezina e Cobanoglu,
2010, Bilgihan et al., 2010, Cobanoglu et al., 2011). A enorme popularidade que as
tecnologias de entretenimento pessoal conheceram nas uUltimas décadas contribuiu para
que os clientes se tornassem mais sensiveis a oferta tecnoldgica dos hotéis (Lee et al.,

2003), e constata-se uma necessidade de mimetizar os mesmos padrdes de consumo



domeésticos, i.e. “home away from home” (Bilgihan et al., 2010, p.88). Este padréo de
comportamento reforca a necessidade das tecnologias de cortesia para os hdspedes se
tornem parte integrante de uma estadia num hotel (Berezina e Cobanoglu, 2010).

O impacto das tecnologias de cortesia para 0s hospedes na satisfacdo dos clientes da
industria hoteleira tem sido frequentemente estudado, tendo-se verificado uma
convergéncia para a relacdo entre a oferta tecnoldgica e a satisfacao dos clientes (Bilgihan
et al., 2010; Cobanoglu et al., 2011; Lee e Connolly, 2010; Lee et al., 2003; Melian-
Gonzalez et al., 2016). As tecnologias de cortesia para 0s hospedes tém sido apontadas
como um fator de diferenciacdo (Cobanoglu et al., 2011). Estas tecnologias encorajam o
regresso dos hospedes, a sua lealdade enquanto clientes, ou a possibilidade de formulacao
de uma recomendacao positiva (Lee et al., 2003; Ham et al., 2005). Por seu turno, o
estudo de Lee e Connolly (2010) sustenta que um investimento em tecnologias de cortesia

para 0s hospedes é o investimento no universo das TI com maior impacto mediatico.

O servico de Wi-Fi € a tecnologia de cortesia para 0s hospedes mais apreciada pelos
clientes (Berezina e Cobanoglu, 2010; Brochado e Margarido, 2016; Lee e Tussyadiah,
2010), mesmo considerando diferentes segmentos de mercado (Bilgihan et al., 2010).
Melian-Gonzaélez et al. (2016) sublinham que eventuais problemas técnicos no servico de
Wi-Fi poderdo ter um enorme impacto nas expectativas dos hospedes, sobretudo nos
casos das estadias curtas. Se o servico HSIA atraves de Wi-Fi continua a ser explorado
comercialmente por algumas cadeias e unidades independentes, Radojevic, Stanisic e
Stanic (2015) sustentam que num futuro proximo a “norma” sera que o Wi-Fi seja sempre

gratuito.

2.3. Investimentos em tecnologias da informacao

A problematica dos investimentos em TI e do seu retorno ultrapassa as fronteiras da
industria hoteleira, sendo transversal a todas as industrias. A questdo ganha maior relevo
se se considerar que as Ultimas duas décadas conheceram um aumento muito relevante
dos investimentos (Brown e Stange, 2002). A comunidade académica tem vindo a abordar
0 tema sob diferentes perspetivas. Contudo, questfes fundamentais sobre como obter o
maior retorno possivel dos investimentos ou como comprovar a melhoria da performance

financeira ndo obtém respostas univocas.



Alguns autores referem que a grande maioria dos estudos empiricos ndo conseguiu
estabelecer de modo consistente uma relacdo positiva entre os investimentos em Tl e a
melhoria da performance das organizac6es (Beldona e Cobanoglu, 2007; Brown e Stange,
2002; Guerreiro, 2016; Lee e Connolly, 2010; Shafer e Byrd, 2000). No entanto, outros
autores que abordam a relagéo entre a performance financeira e os investimentos em Tl
efetuados por diversas organizacdes puderam confirmar a existéncia dessa associacdo
positiva entre as capacidades Tl e a performance das organizacGes, e a consequente
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis (Ham et al., 2005; Masli et al., 2011;
Siguaw et al., 2000). Brown e Stange (2002) alertam para o facto dos avultados
investimentos em TI contribuirem para um aumento das expectativas dos hdspedes, ao
ponto de se tornarem obrigatérios, mas sem garantia de obtencdo de vantagem

competitiva.

No que respeita aos investimentos em Tl, as organizacdes do setor hoteleiro enfrentam
as mesmas dificuldades e hesitacdes das empresas de outros setores. A maioria das
organizagOes adota posturas de enorme prudéncia e de conservadorismo nestes dominios
(Leung e Law, 2013). E apesar da pressao para realizar investimentos, as administracdes
deparam-se com o dilema de investir ou ndo investir em TI, encurraladas entre a
necessidade de manterem a competitividade e a davida do retorno (Lee e Connolly, 2010).
A revisdo da literatura permitiu identificar fatores criticos de sucesso, que contribuem
para que os investimentos em Tl conduzam aos resultados desejados, e para que as
organizag6es possam usufruir na plenitude dos recursos tecnologicos:

e A adocdo de metodologias que englobem o estudo prévio das necessidades,
determinem as prioridades e que incluam métodos de avaliacdo pos-investimento
(Khallaf, 2012; Kim et al., 2000);

e A interacdo entre as Tl e os recursos humanos (Yongmei, Hongjian e Junhua,
2008);

e A necessidade de grande comprometimento de todos os stakeholders (Guerreiro,
2016; Piccoli, 2004);

e O envolvimento da gestdo de topo no projeto e a familiaridade destes stakeholders
com as Tl (Cohen e Olsen, 2013; Leung e Law, 2013; Voudouris, 2012);

e A qualificacdo dos responsaveis de informatica e a sua importancia nos processos

de deciséo (Leung e Law, 2013);



e A maturidade do processo de procurement (Luzzini, Longoni, Moretto, Caniato e
Brun, 2014).

Com base no pressuposto que os investimentos em Tl nem sempre atingem 0S
objetivos iniciais, Luzzini et al., (2014) colocam a tonica na gestdo do processo de
procurement e na importancia que o departamento de compras desempenha numa
determinada organizagdo. Os autores conduziram um estudo qualitativo, com base em
entrevistas semiestruturadas a Chief Procurement Officers, a especialistas em TI nos
departamentos de compras ou Chief Information Officers, que incidiu sobre uma amostra
de 12 empresas multinacionais, de diferentes setores de atividade. Desta forma, os autores
propuseram um modelo de analise tridimensional que sustentam descrever o processo € a

organizacédo da aquisicédo de TI.

1. Fases do processo de aquisi¢ao

A primeira fase do processo de aquisi¢cao remete para a sua dimensao estratégica, i.e.,
o momento de definicdo da politica geral de procurement. Nesta fase sdo ponderadas
questdes decisivas, como recorrer a capacidades internas ou ao outscourcing, qualificar
potenciais fornecedores, avaliagcdo dos potenciais fornecedores e decidir sobre a gestdo

do portefolio TI.

Na segunda fase do processo, que remete para a dimenséo tatica, a tonica é colocada
no processo de referenciacdo, negociacao e selecao de fornecedores, i.e., 0 momento da
definicdo dos fornecedores que melhor respondem aos requisitos de determinada

necessidade e consequente processo de negociacao.

A terceira fase do processo remete para dimensdo operacional e estd associada as
atividades de efetivacdo da compra, de logisticas e administrativas (pagamento e

faturacao).



Tabela I: Fases do processo de aquisi¢do - Luzzini et al., (2014)

Constructo

Sub-Constructo

Descricéo

Referéncias

Estratégia de
Procurement

Fazer ou comprar

Estratégia de Outsourcing
de TI: inexisténcia de
Outsourcing, Outsourcing
parcial, Outsourcing total

Matthews (2000),
Murray e Kotabe (1999),
King e Malhotra (2000)

Qualificacdo

Adocdo de um portal
WERB: Inexisténcia de um
portal WEB, base de dados
interna, Existéncia de um

portal WEB

Classificacdo do processo

de qualificacdo: formal ou
estruturada

Monczka et al. (2010)

Avaliacdo estratégica
e gestdo das relacdes
com fornecedores

Existéncia de um Sistema
formal de avaliacdo de
fornecedores: existéncia de
um sistema formal,
inexisténcia de um sistema
formal, outras solucGes

Lamming e Hampson
(1996), Cullen et al.
(2005)

Caracteristicas da
avaliacdo: operacional,
técnica, financeira,
organizacional, outras

Dulmin e Mininno
(2003)

Gestdao de Portfolio Tl

Ambito Geogréfico:
abastecimento global,
abastecimento local

Dibbern et al. (2005) e
Cullen et al. (2005)

Gestdo de Fornecedores:
fonte de abastecimento
Unica, abastecimento dual,
multiplas fontes de
abastecimento, solugdes
hibridas

Trevelen e Scheweikhart
(1988)

Duracdo: contratos de
longo termo (36-48 meses),
contratos de medio termo
(12-24 meses), contratos de
curto termo (inferiores a 12
meses)

Cullen e Willcocks
(2003)

Fornecimento
(sourcing)

Processo de
referenciagdo,
negociagdo e selecdo
de fornecedores

Critérios de selecéo:
operacional; técnica;
financeira; organizacional;
outros

Estratégia de negociacao

Utilizacdo de plataformas
de e-sourcing paraas TI:
elevada, média-elevada,

média, baixa; inexistente

Songhori et al. (2011)

Monczka et al. (2010)

Abastecimento
(supply)

Efetivacdo da
aquisicao

procurement para as Tl:
elevada, média-elevada,
média, baixa; inexistente

Monczka et al. (2010)




2. Carateristicas da organizacao que efetua a aquisicédo

A segunda dimensdo do modelo considera as caracteristicas da organizacao que efetua
a aquisicdo, i.e., quais sdo os departamentos envolvidos no processo, qual é grau de

centralizagéo das decisdes de investimento em Tl e a amplitude de controlo do processo.

Tabela Il: Caracteristicas da organizacdo adquirente - Luzzini et al., (2014)

Constructo Descricéo Referéncias
Departamento responsavel pela definicéo de
Departamentos e L .
envolvidos no especificacBes: compras; TI; cliente interno Fichman (1992) e Weber
processo de Departamento responsavel pela referenciacao, e Current (1993)
aquisicao negociacdo e selecdo de fornecedores: compras; T,
cliente interno, outros
Grau de . .
centralizacdo das | Grau de coordenacdo e consolidacdo da decisdo de D?Zloeé%l .e(\?c?t?r?gérlfém
decisBes de compra de Tl ao nivel corporativo: elevado, médio,
. . . Leenders (2001, 2004,
investimento em baixo
2006)
TI
_ Departamento responsavel pela gestdo do processo )
Amplitude de de aquisicdo de TI: compras, T, cliente interno Kim (2007) e Johnson e
controlo : Leenders (2001, 2004,
Responsavel estratégico pelo do processo de 2006)
aquisicdo de TI: compras, Tl, cliente interno

3. Fatores impulsionadores da configuracéo do processo de aquisi¢éo de TI

A terceira dimensdo do modelo analisa fatores impulsionadores da configuracéo do
processo de aquisicdo de Tl, nomeadamente a importancia estratégica do departamento

de Tl e a de maturidade dos processos de aquisicdo, i.e., 0 grau de maturidade do
departamento de compras.
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Tabela I11: Fatores que afetam a configuracdo do processo de aquisi¢do - Luzzini et al.,
(2014)

Constructo Sub-Constructo Descricéo Referéncias
Existéncia de competéncias
internas no dominio das TI:
especialistas; operacionais, .
o Maturidade técnica do estratégicas. Pi F_|chtman (\}\?gzl), K
Importancia departamento de TI ihning oln e Yvooicoc
estratégica do Suporte de especialistas T (1995)
departamento de externos (consultores,
Tl intermedidrios, etc.)
IT Volume de investimento Loh e Venkatraman
enquanto e L
competéncia core anual para aquisicao de (1992), Pinnington e
bens e servigos Tl Woolcock (1995)
Reconhecimento da Reconhecimento real e Reck e Long (1988),
importancia do formal da importancia Gonzalez-Benito,
departamento de estratégica do (2007)
compras departamento de compras
Grau de Estatuto do
maturidade do q NUmero de niveis entre o Ellram e Billington
epartamento de .
departamento de responsavel de compras e 0 (2001)
compras
compras CEO
Volume de Volume de investimento Ellram e Billington
investimento anual anual para aquisicdo de (2001)
bens e servicos

4. Configuracao do procurement de T1: processo e organizacao

A partir da andlise das trés dimensdes, os autores propdem um modelo de
classificacdo das organizacdes, tendo em conta a sua relagdo com 0s processos de
aquisicao de TI (Luzzini et al., 2014). A avaliacdo decorre de um posicionamento de cada
organizacdo que assenta em dois eixos, a maturidade dos processos de aquisicdo e a

importancia estratégica das TI (Tabela IV).

O conceito de maturidade dos processos de aquisi¢do de Tl remete para a importancia
gue a organizacdo reconhece ao departamento de compras. O conceito de importancia
estratégica das Tl remete para a percecdo da organizacdo sobre a importancia das Tl na
sua atividade, eventuais vantagens competitivas que possa obter através das Tl e se é
reconhecida a importancia dos investimentos ou se estes sdo considerados com um mal a
evitar. Apos esta avaliacdo a organizacao € classificada e enquadrada em um dos quatro

perfis especificos (Luzzini et al., 2014):
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1. Neutral: Perfil caracterizado pela inexisténcia de padrdes especificos nos
processos de aquisicdo de TI. O preco é o principal catalisador, ndo existem
especificacfes técnicas relevantes e os processos de aquisicdo sdo pouco sofisticados.
Neste tipo de configuracdo, a maturidade do processo de aquisicao é reduzida, bem como
a importancia estratégica das Tl no contexto da organizacao.

2. Orientacao para compras: Perfil caracterizado pela relevancia do departamento
de compras, que lidera o processo estratégico e o processo operacional de aquisi¢do. O
preco como critério fundamental na avaliacdo de fornecedores e categoria Tl é
considerada uma commodity. Neste tipo de configuracdo, a maturidade do processo de
aquisicdo é elevada. Contudo, a importancia estratégica das Tl no contexto da
organizacdo é reduzida, bem como o nivel de investimento em TI. A limitacdo da
importancia estratégica do departamento de TI e a prevaléncia da lideranca do
departamento de compras pode expor a organizacgao a investimentos que ndo satisfagcam

a plenitude dos requisitos técnicos.

3. Orientacdo para as TI: Perfil caracterizado pela relevancia do departamento de
TI, que detém a lideranca estratégica do processo de aquisicao. O principal condutor do
processo é a definicdo de requisitos técnicos. Neste tipo de configuracdo, a maturidade
do processo de aquisicéo é reduzida, mas em contraponto, a importancia estratégica das
TI no contexto da organizacdo é elevada. A limitacdo do departamento de compras a
funcBes administrativas e a prevaléncia da lideranca do departamento de T pode expor a

organizacdo ao poder de negociacdo dos fornecedores.

4. Orientacdo estratégica para as T1: Perfil caracterizado pela lideranca cooperativa
do processo de aquisicdo. Os departamentos de T1 e de Compras colaboram nas diferentes
etapas do processo. Neste tipo de configuracdo, a maturidade do processo de aquisi¢do €
elevada, bem com a importancia estratégica do departamento de Tl e o volume de
investimento em TI. As organizacfes cujos processos de aquisicdo se enquadram neste

perfil apresentam maior probabilidade de sucesso nos investimentos em TI.
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Tabela IV: Classificacdo das organizagdes na sua relagdo com os processos de aquisi¢cao
de TI - Luzzini et al., (2014)

VN

Importéncia Estratégica do Departamento de Tl

Orientagdo para as Tls

Orientacdo Estratégica paraas Tls

Fonte de Abastecimento Unica
Abastecimento Global
Qualificagdo formal

Sistema formal de avaliacéo de
fornecedores

Adoc&o de critérios operacionais e
técnicos na avaliagdo de
fornecedores

Reduzida utilizacdo de ferramentas
eletronico

Processo de abastecimento gerido
pelo departamento de informatica.
Reduzido grau de centralizacéo
Departamento de informatica
responsavel pela gestdo estratégica
do processo

Departamento de compra
responsavel pela gestdo do
processo

e  Abastecimento dual

e  Abastecimento Global/Local

e  Qualificacdo estruturada

e  Solucdes alternativas de avaliacéo
de fornecedores

e  Mdltiplos critérios de avaliagdo de
fornecedores

e  Elevada utilizagdo de ferramentas
eletrénico

e  Forte colaboracdo departamento de
informatica e departamento de
compras

e  Elevado grau de centralizagéo

e Lideranga cooperativa do processo
estratégico e do processo
operacional

e  Envolvimento dos utilizadores
internos

Neutral

Orientag8o para Compras

Inexisténcia de padrdes especificos
nos processos de aquisicdo de Tls

e  Abastecimento Global/Local

e  Utilizagdo de um portal eletrénico
para qualificacdo de fornecedores

e  Sistema formal de avaliacéo de
fornecedores

e  Preco como critério fundamental
na avaliacdo de fornecedores

e  Elevada utilizagdo de ferramentas
eletronicas no processo de
abastecimento

e  Processo de abastecimento gerido
pelo departamento de compras.

e  Elevado grau de centralizacéo

e  Departamento de compras lidera o
processo estratégico e do processo

operacional

Maturidade do Departamento de Compras
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2.4.  Electronic word-of-mouth (eWOM)

A importancia das plataformas de reserva e avaliacdo online na inddstria hoteleira é
uma realidade consolidada (Buhalis e Law, 2008; Mauri e Minazzi, 2013; Rodriguez-
Diaz, Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez, 2018). A proliferacédo destas plataformas (tais
como, Booking.com, TripAdvisor, Trivago, Expedia.com ou Hotels.com) é acompanhada
pela emergéncia do conceito de Electronic Word-of-Mouth (eWOM), “boca-a-boca
digital” (Chevalier e Mayzlin, 2006; Filieri e McLeay, 2014; Leung, Law, Van Hoof, e
Buhalis, 2013; Yoo e Gretzel, 2008). O conceito de eWOM podera ser descrito como um
fluxo de interacdo entre quem influéncia e quem é influenciado. Por um lado, pela parte
de quem usufruiu de um determinado servico, a disponibilidade de partilhar a sua
experiéncia, grau de satisfacdo e/ou informacéo geral (Chevalier e Mayzlin, 2006; Filieri
e McLeay, 2014; Ladhari e Michaud, 2015; Leung et al., 2013; Mauri ¢ Minazzi, 2013).
Por outro lado, a recetividade dos potenciais clientes em considerar as avaliagdes e seguir

as recomendac0es de terceiros (Mauri e Minazzi, 2013).

A interacdo entre antigos e potenciais clientes através de plataformas digitais constitui
um desafio, uma vez que o fluxo de opinides impacta a percecéo que os potenciais clientes
tém sobre os empreendimentos hoteleiros e influencia o processo de deciséo anterior a
reserva/compra (Aureli e Supino, 2017; Cantallops e Salvi, 2014; Chan e Guillet, 2011;
Doh e Hwang, 2009; Park, Lee, e Han, 2007; Rodriguez-Diaz et al., 2018; Sparks, e
Browning, 2011). A reputacdo online é um aspeto muito sensivel na gestdo hoteleira,
uma vez que impacta dimensdes essenciais com a lealdade e a fidelidade dos hdspedes
(Chevalier e Mayzlin, 2006; Vermeulen e Seegers, 2009; Ye, Law, Gu, e Chen, 2011), a
competitividade dos empreendimentos (Inversini, Cantoni, e Buhalis, 2009; Micera e
Crispino, 2017) e por consequéncia, a performance financeira (Cheung, Luo e Chen,
2009; Chevalier e Mayzlin, 2006).

2.4.1. Plataforma Bookings.com

O recurso a dados da plataforma Bookings.com no contexto de investigacdo
académica popularizou-se pela facilidade em obter informacao relevante, de modo célere,
eficaz e sem custos associados (Leung et al., 2013; Mauri e Minazzi, 2013; Mariani e

Borghi, 2018; Zhou, Shu, Pearce e Wu, 2014). A informagéo disponibilizada pelos
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hospedes dos diferentes empreendimentos hoteleiros € particularmente valiosa para
estudos dirigidos ao entendimento da satisfacéo dos clientes (Mellinas, Martinez e Garcia,
2015; Zhou et al., 2014).

O mecanismo de avaliacdo proposto pelo Bookings.com assenta em seis variaveis:
limpeza, conforto, localizag&o, instalacdes e servicos, pessoal, valor pelo dinheiro e Wi-
Fi. A plataforma calcula a média das pontuacBes das seis variaveis e atribui uma
classificacdo geral ao estabelecimento, descrita como a média do hotel (Mellinas et al.,
2015).

A escala de avaliacdo da Bookings.com tem sido fonte de controvérsia no debate
académico. Enquanto que alguns autores defendem que a plataforma recorre a uma escala
de avaliacdo de 0 a 10 (de Albornoz, Plaza, Gervas, e Diaz, 2011; Bjerkelund, Burnett e
Ngrvag, 2012; Estarico, Medina, e Marrero, 2012), outros autores defendem que a
plataforma recorre a uma escala de avaliacdo de 1 a 10 (Chaves, Gomes, e Pedron, 2012;
Costantino, Martinelli e Petrocchi, 2012; Filieri e McLeay, 2014). Contudo, 0 artigo
seminal de Mellinas et al., (2015) contraria as duas correntes e sustenta que 0 modelo de
avaliacdo do Bookings.com é composto por uma escala que varia entre um minimo de 2.5
até um maximo de 10 pontos (Mariani e Borghi, 2018; Mellinas et al., 2015). Neste caso,
a escala usada seria: Pobre- 2.5 a 3.9; Desapontante- 4.0 a 4.9; Aceitavel- 5.0 a 5.5; OK-
5.6 a 5.9; Agradavel- 6.0 a 6.9; Bom- 7.0 a 7.9; Muito Bom- 8.0 a 8.5; Fabuloso- 8.6 -
8.9, Soberbo-9.0 - 9.4 e Excecional- 9.5 a 10. A utilizacdo desta escala contribui para um
enviesamento da avaliacdes, inflacionando os resultados das unidades com avaliacGes

mais negativas (Mariani e Borghi, 2018; Mellinas et al., 2015).

3. Metodologia de investigacao

Para operacionalizar a investigacao sobre os investimentos em Tl e a sua relacdo com
a satisfacdo dos hdspedes, foi desenvolvido um processo de investigacdo constituido por
6 etapas. Em primeiro lugar procedeu-se a uma revisdo da literatura, centrada nas
tematicas relevantes ao enquadramento; em segundo lugar, definiu-se a problematica;
num terceiro momento, elaborou-se um inquérito com base nos constructos procedentes
da revisdo da literatura; posteriormente, procedeu-se a recolha dos dados através da

aplicacdo de um inquérito e subsequente tratamento dos dados obtidos. Prosseguiu-se

15



com a andlise e discussdo dos resultados. Por fim, apresentam-se as conclusGes, 0s
contributos e limitagdes do estudo, bem como algumas possibilidades de investigacdo
futura. A figura 1 ilustra o processo de operacionalizagdo da investigagéo.

Figura 1. Operacionalizacéo da investigacao

Revisao da literatura

N/

Definicao da problematica

S

Elaboracdo do inquérito

NV

Aplicacdo do inquérito

I

Analise dos dados

N/

Conclusoes

3.1.  Modelo de analise e questbes de pesquisa

Apesar da revisdo da literatura evidenciar um crescimento notério da industria
hoteleira em Portugal, com as evidentes consequéncias ao nivel da exigéncia dos seus
estabelecimentos, ndo foram encontrados estudos empiricos sobre as problematicas dos
investimentos em T1. Por outro lado, apesar da relevancia do modelo proposto por Luzzini
et al., (2014), também ndo foram encontrados estudos que o apliqguem ao contexto da
industria hotelaria. Assim, neste estudo pretende-se fazer uma andlise dos padrdes de
aquisicao de TI no contexto dos empreendimentos turisticos portugueses. Acredita-se que
esta analise permitira contribuir para um melhor entendimento do processo e propor

sugestdes de melhoria decorrentes das boas praticas descritas na literatura.

Por outro lado, pretende-se explorar a relacdo entre os padrGes encontrados e a

percecdo dos hdspedes sobre a qualidade de servi¢co das Tl de cortesia que Ihe séo

16



disponibilizadas, nomeadamente do servico de Wi-Fi. Esta pesquisa decorre das
vantagens diferenciadoras descritas na literatura para a aquisi¢do das Tl em contexto
hoteleiro.

Posto isto, foram estabelecidas as questdes orientadoras desta investigagéo:

1. Quais sdo os padrdes de aquisicao de Tl que prevalecem nas principais unidades
hoteleiras a operar em Portugal?

Desta questdo de carater generalista emerge uma outra questao:

1.1. Existirdo eventuais variacfes nos perfis, ou predominancia de determinado

perfil, quando analisados segundo variaveis demograficas?

2. Qual o perfil de aquisi¢cdo mais relevante para justificar a satisfagdo dos hospedes
com o servico de Wi-Fi?

Desta questdo de carater generalista emerge uma outra questao:

2.1. Quais sdo os fatores que influenciam um grau de satisfacdo mais elevado com o

servico de Wi-Fi?

Para responder a estas questdes, procedeu-se a uma adaptacdo do modelo de Luzzini
et al., (2014), previamente descrito na revisao da literatura, para inferir os perfis de
aquisicdo. A partir deste modelo, e das escalas utilizadas pelos autores, desenvolveu-se
um questionario que foi ministrado eletronicamente aos responsaveis pela lideranca dos
processos de aquisicdo/investimento em TI das unidades hoteleiras de 3, 4 e 5 estrelas a
operar em Portugal. A primeira parte do questionario visa compreender os processos de
aquisicdo das organizacbes. Adicionalmente foram incluidas questdes que permitiram
aferir a percecdo do grau de satisfacdo dos hdspedes com o investimento em TI. Por fim,
foram apresentadas questfes demograficas. O questionario esta disponibilizado no Anexo
1.
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Figura 2. Modelo de Analise

Y

Perspetiva organizacional

dos investimentos em Tls

Fases do processo de
aquisicao
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de aquisigdo

Perfis do processo de

aquisicdo de TI

Neutral

Performance

Orientagdo Compras

Orientagéo TI

Grau de satisfacdo
dos hospedes com a
performance do

servigo Wi-Fi

Orientacéo Estratégica Tl

O modelo de analise (figura 2) foi desenvolvido com base nos constructos incluidos

e Fases do processo de aquisicdo (Tabela | — pagina 20)

no modelo Luzzini et al., (2014), nas suas diferentes dimensoes:

e Caracteristicas da organizacdo adquirente (Tabela Il — pagina 21)

e Fatores que afetam a configuracdo do processo de aquisicdo (Tabela Il —

pagina 22)

O modelo foi complementado com constructos da contribui¢do de Luzzini e Ronchi

(2016) sobre o estatuto do departamento de compras.
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Tabela V: Estatuto do departamento de compras - Luzzini e Ronchi, 2016

Constructo Sub-Constructo

Descricéo

Referéncias

Reconhecimento da
importancia do

Estatuto do departamento de

Reconhecimento real e
formal da importancia
estratégica do

Pearson et al. (1996)
Carr e Smeltzer, (1997)
Chen et al., (2004)

departamento de compras departamento de compras Cousins et al., (2006)
compras . NUmero de niveis entre o Mol, (2003)
Nivel de reporte . f
responsavel de compras e 0 Gonzalez-Benito,
CEO (2010)

Para abordar a dimensdo da performance, i.e., 0 grau de satisfacdo dos hdspedes com

a performance das TI de cortesia, recorreu-se a constructos presentes na revisdo da

literatura, sistematizados na tabela VI, designadamente a oferta tecnoldgica do

hotel/cadeia e satisfacdo dos hospedes e a percecdo sobre os resultados dos investimentos

em TI.

Tabela VI: Influéncia das TI na percecdo de qualidade de servigo aos hdspedes

Constructo

Descricéo

Referencias

Oferta tecnoldgica do
hotel/cadeia e satisfagdo

Percecéo da satisfacdo dos hdspedes em
relacdo a oferta tecnoldgica

Melidn-Gonzalez et al.
(2016)
Cobanoglu et al. (2011)
Lee etal. (2010)
Bilgihan et al. (2010)
Lee et al. (2003)

dos héspedes

Dimensdo da satisfacdo dos hdspedes em
relacdo ao servigo de Wi-Fi

Brochado et al. (2016)
Berezina e Cobanoglu
(2010)

Lee et al. (2010)

Percecao sobre o0s
resultados dos
investimentos em T1

Percecéo do resultado do investimento por
parte da organizacdo

Lee e Connolly (2010)
Beldon e Cobanoglu
(2007)

Ham et al. (2005)
Brown e Stange (2002)
Siguaw et al. (2000)

Cada uma das questdes referentes aos constructos presentes nas Tabelas I, 11 e 1ll,

corresponde a um dos 4 perfis discriminados na Tabela IV. Para cada respondente foram

contabilizadas todas as respostas. A partir das soma destas respostas foi encontrado o

perfil de cada organizacéo, i.e., 0 maior nimero de repeticGes de respostas enquadradas

num determinado perfil determina que o respondente se enquadra nesse perfil.
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3.2. Unidade de analise

A populacdo alvo desta pesquisa € 0 conjunto das empresas que opera 0S
empreendimentos turisticos de 3, 4 e 5 estrelas existentes em Portugal, 662, 754 e 167
unidades respetivamente, 1583 no total (Atlas da Hotelaria — Deloitte, 2018). Justifica-se
a escolha da unidade de analise pelas seguintes razdes:

e Osempreendimentos de 3, 4 e 5 estrelas tém maiores padrdes de qualidade;
e Os empreendimentos de 3, 4 e 5 estrelas efetuam investimentos em TI de maior
relevancia.
O questionario foi submetido aos responsaveis pela lideranca dos processos de
aquisicao/investimento em TI, podendo estes desempenhar diferentes posicdes na
organica das empresas: administradores, diretores de hotel, responsaveis de compras,

responsaveis de informatica.

3.3. Recolha de dados

A recolha de dados foi efetuada através da aplicacdo de um questionario online, com
recurso a plataforma Qualtrics. O acesso a esta plataforma foi disponibilizado pelos
servigos do Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG). Previamente e com o intuito
de validar o questionario, foi efetuado um pré-teste junto de 3 profissionais do setor
hoteleiro e dois professores universitarios. O questionario, cujo tempo de preenchimento
foi estimado em 10 minutos, foi aplicado entre 18 de marco e 20 de maio de 2019 a um
universo de 860 potenciais respondentes. Durante este periodo foram efetuados 3
reminders aos potenciais respondentes para tentar garantir maior participacdo. Os
enderecos eletrénicos dos respondentes foram disponibilizados pela Informa D&B,
sociedade unipessoal, Lda, ao abrigo de um protocolo com o ISEG e recuperados atraves
de pesquisa em guias dos setor hoteleiro e sites de diferentes empreendimentos turisticos.
Foram recolhidas 99 respostas, das quais 36 foram consideradas validas. Todas as
respostas incompletas aos questionarios pelos respondentes foram invalidadas. A
extensdo do questionario (40 questdes possiveis) poderad justificar a exiguidade do

numero de respostas validas.
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3.4. Descricdo da Amostra

Foram obtidas 36 respostas validas, que constituem a amostra deste estudo. A

descricdo dos participantes é de seguida apresentada, considerando diferentes variaveis.

Categoria dos empreendimentos

No que concerne a distribuicdo dos empreendimentos por categoria, 9 respondentes
representam empreendimentos de 3 estrelas (29%), 13 representam empreendimentos de
4 estrelas (42%) e 9 empreendimentos de 5 estrelas (29%). Estdo ainda representadas 3
cadeias hoteleiras que detém empreendimentos de 4 e 5 estrelas, 1 cadeia que detém
empreendimentos de 3 e 4 estrelas e 1 cadeia que detém empreendimentos de 3 a 5 estrelas
(Grafico 1: Anexo 3).

Afiliacdo dos empreendimentos

No que respeita a afiliacdo, 20 declaram representar unidades independentes (56%),
8 respondentes disseram representar unidades integradas em cadeias nacionais (22%) e
os restantes 8 declaram representar unidades integradas em cadeias internacionais (22%)
(Gréfico 2: Anexo 3).

Tipologia da cadeia

Dos 16 respondentes que afirmaram representar empreendimentos integrados em
cadeias hoteleiras, 8 (50%) integram cadeias nacionais e os restantes 8 (50%) integram

cadeias internacionais (Grafico 3: Anexo 3).

Distribuicdo geogréafica dos empreendimentos

No que concerne a distribuicdo geografica, considerando a divisdo do territorio
nacional proposta pela Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos 2
(NUTS2), Lisboa € a regido mais representada na amostra (8 empreendimentos — 26%),
seguida da Madeira e da regido Centro (7 empreendimentos respetivamente — 23%),
Algarve (5 — 14%), Alentejo (3 — 10%), Norte (2 — 6%) e Acores (1 — 3%). Dos
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respondentes que representam cadeias hoteleira, 3 afirmaram representar cadeias cujos
empreendimentos estdo distribuidos por diferentes regides: 1 com empreendimentos na
regido Centro, Lisboa e Algarve (3%); 1 na regido Norte e Lisboa (3%); 1 com
empreendimentos em todas a regides do territorio continental, Madeira e Acores (3%)
(Gréfico 4: Anexo 3).

4. Analise de resultados

4.1.  Anélise dos perfis

Aos diferentes perfis de aquisicdo de TI foram atribuidos identificadores unicos.
Assim, o perfil neutral é identificado, doravante, pelo algarismo 1; o perfil orientacéo
para compras pelo algarismo 2; o perfil orientacdo para as TI pelo algarismo 3; e o perfil
orientagdo estratégica para as T1 pelo algarismo 4.

Perfis dos processos de aquisicao de Tl

A aplicacdo do modelo de analise permitiu classificar as organizagdes que operam 0sS
empreendimentos turisticos, no que respeita aos processos de aquisicdo de TI e assim

contribuir para responder a primeira questdo orientadora desta investigacao.

No conjunto das 36 organizacfes que compdem a amostra, o perfil 4 repete-se 20
vezes e é, portanto, o predominante (56%). O perfil 2 é o segundo mais frequente com 10
correspondéncias (28%). As restantes organizacdes dividem-se de modo equitativo pelo

perfil 1 e pelo perfil 3 com 3 incidéncias respetivamente (8% cada) (Grafico 5: Anexo 3).

Distribuicdo dos perfis por categoria dos empreendimentos

Das 3 organizacGes que se enquadram no perfil, 1 empreendimento é de 3 estrelas,
enquanto que os restantes 2 empreendimentos sdo de 4 estrelas. O perfil 2 tem maior
incidéncia nas unidades de 3 estrelas (5), do que nas restantes tipologias: 4 estrelas (3) e
5 estrelas (2). Por seu turno, o perfil 3 conta com 1 empreendimento de 4 estrelas e 2 de
5 estrelas. O perfil 4 tem maior incidéncia nos empreendimentos de 4 e 5 estrelas, 7 e 6

incidéncias respetivamente, do que nos empreendimentos de 3 estrelas (Grafico 6: Anexo
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3). Nos casos dos 3 respondentes que representam grupos hoteleiros, 2 destas
organizagOes enquadram-se no perfil 4, enquanto que a restante se enquadra no perfil 2
(Gréfico 7: Anexo 3).

Distribuicdo dos perfis por afiliacao

A anadlise da amostra no que respeita a afiliacdo dos empreendimentos, permitiu
constatar que do conjunto dos 20 empreendimentos de perfil 4, 13 integram cadeia (65%)
e 7 sdo empreendimentos independentes (35%). Dos 3 empreendimentos passiveis de
serem enquadrados no perfil 3, 2 sdo empreendimentos independente (67%) e o
remanescente integra uma cadeia (33%). No que respeita ao perfil 2, 8 respondentes
representam unidades independentes (80%) e 2 integram cadeias (20%). O perfil 1 é

unicamente composto por unidades independentes (3) (Grafico 8: Anexo 3).

Distribuicao dos perfis por nivel de investimento anual em TI

Definiram-se 4 niveis de volume de investimento anual em Tl para posicionar 0s

empreendimentos:

e Nivel 1 - que corresponde a um investimento anual inferior a 5.000€;

e Nivel 2 - que corresponde a um volume de investimento anual situado entre
5.000€ e 10.000€;

e Nivel 3 - que corresponde a um volume de investimento anual situado entre
10.000€ e 20.000€;

e Nivel 4 - que corresponde a um volume de investimento anual superior a
20.000€.

Dos empreendimentos que integram o perfil 1, 1 declarou dispor de um volume anual
de investimento de nivel 1 (33%), sendo que os restantes 2 empreendimentos declararam
dispor de um volume anual de investimento anual de nivel 2 (67%). Entre os
empreendimentos de perfil 2, 7 declararam dispor de um volume anual de investimento
de nivel 1 (70%), 2 de um volume anual de investimento de nivel 2 (20%) e 1 declarou
um volume de investimento anual de nivel 4 (10%). Os 4 respondentes do perfil 3

declararam dispor dos diferentes niveis de investimento possiveis de 1 a 4. A semelhanca
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do anteriormente exposto, 0 conjunto dos respondentes do perfil 4 também declararam
dispor dos diferentes niveis de investimento possiveis. Sendo que 2 entre estes
dispuseram de um volume de investimento de nivel 1 (10%), 7 dispuseram de um volume
de investimento de nivel 2 (35%), 1 de um volume de investimento de nivel 3 (5%) e os
remanescentes 10 de um volume de investimento de nivel 4 (50%), i.e., superior a 20.000€
(Gréfico 9: Anexo 3).

4.2.  Fuzzy-set qualitative comparative analysis (fSQCA)

Considerada a natureza exploratoria do estudo e a exiguidade da amostra, decidiu-se
recorrer a fuzzy-set qualitative comparative analysis (fSQCA), uma técnica analitica,
desenvolvida por Ragin (Roig-Tierno, Gonzalez-Cruz, Llopis-Martinez, 2017), que
combina metodologias quantitativas e qualitativas (Farrugia, 2019; P. da Silva, Jeronimo
e Vieira, 2019; Rihoux e Ragin, 2009; Roig-Tierno et al., 2017). Pretende-se com esta

analise dar resposta as questdes 2. e 2.1 anteriormente apresentadas.

A metodologia fsSQCA permite explicar um determinado resultado (outcome) a partir
da formulacdo de combinagdes de medidas causais (Ragin, 2008). Possibilita ainda
detetar correlacbes entre variaveis e permite também determinar que padrdes de
elementos conduzem a um determinado resultado (Farrugia, 2019; Ragin, 2008; Roig-
Tierno et al., 2017). Esta abordagem distingue-se ainda, ao contemplar op¢ées como a
causalidade assimétrica, i.e., permitir a possibilidade de determinado outcome que nao é
0 oposto logico da auséncia desse resultado; a multifinalidade, i.e., a existéncia de
condicdes idénticas que conduzem a outcomes diferentes; a equifinalidade, a existéncia
de condigdes diferentes que conduzem a outcomes iguais; complexidade causal, a
existéncia de combinagdes que conduzem a um outcome (Baedau e Richter, 2014; P. da
Silva et al., 2019; Rihoux e Ragin, 2009).

As nocdes de condicdes necessarias e condicBes suficientes para a consecucao de um
determinado outcome sdo essenciais no contexto de uma analise com recurso a fsSQCA
(Roig-Tierno et al., 2017). Uma condicdo é considerada necessaria, se esta presente em
todas as circunstancias, nas quais se regista um determinado outcome; por seu turno, uma

condicéo é considerada suficiente se um determinado outcome se regista, sempre que essa
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condigdo estd presente (Ragin, 2008; Rihoux e Ragin, 2009; Roig-Tierno et al., 2017
Schneider e Wagemann, 2012).

Os conceitos de consisténcia (consistency) e cobertura (coverage) séo outras nogoes
chave na técnica fsQCA. A nocdo de consisténcia refere-se a percentagem de
configuracOes causais, com uma composicdo semelhante, que se consubstanciam num
mesmo valor de outcome. Se a consisténcia de uma determinada configuragéo for baixa,
esta ndo comporta suporte empirico. Por esta razdo, devera ser considerada menos
relevante que outras configuracBes que apresentem um nivel de consisténcia superior
(Ragin, 2008; Roig-Tierno et al., 2017; Schneider e Wagemann, 2012). O conceito de
cobertura refere-se ao nimero de casos, nos quais, uma determinada configuracéo é
valida. Por oposi¢do ao caso da consisténcia, um nivel de cobertura baixa de uma
determinada configuragdo, ndo implica que seja menos relevante (Roig-Tierno et al.,
2017; Woodside, e Zhang; 2012).

4.2.1. Condicgoes e modelo de sucesso

As condicdes consideradas resultam da andlise aos resultados dos inquéritos, e da sua

adaptacéo para operacionalizagdo em fsSQCA. Consideraram-se as seguintes condices:

1. Perfil: representa a Orientacdo estratégica para as Tl (perfil 4), por ter sido o0 mais
frequentemente identificado na andlise anterior;

2. Categoria: categoria elevada, i.e., 5 estrelas;

3. Afiliacdo: unidade afiliada a cadeia internacional;

4. Investimento: nivel de investimento elevado.

Como outcome considerou-se a Satisfacdo, que representa a elevada classificacéo de
satisfacdo dos hospedes com o Wi-fi, expresso na plataforma Bookings.com. O modelo
que se adota neste estudo, para determinar as condi¢bes (ou combinacgdes de condi¢des)

gue conduzem ao sucesso é 0 seguinte:
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Sas =f (Inv, Cat, Afil, Pr)
E
~Sas = f (Inv, Cat, Afil, Pr)

Onde Sas significa satisfagdo; Pr significa perfil; Cat significa categoria; Afil significa
afiliacdo; Inv significa investimento. O simbolo ~ representa a auséncia de um resultado

(sucesso), ou de uma condigé&o.
4.2.2. Calibracéo

A utilizacdo de fSQCA requer que se proceda a uma divisdo dos casos em niveis de
pertenca (degrees of membership), processo que se designa por calibragéo e que constitui
uma etapa fundamental desta técnica (Farrugia, 2019; P. da Silva et al., 2019; Roig-
Tierno et al., 2017). No cerne deste processo, esta a transformacao dos dados originais
em fuzzy sets (conjuntos difusos) que variam entre zero, i.e., exclusdo total de um
conjunto e um, i.e., inclusdo total num conjunto (Farrugia, 2019; Ragin, 2009; Roig-
Tierno et al., 2017).

Neste estudo utilizou-se uma escala com trés niveis de associacdo para as condicdes:
0.95 para full membership (pertenca total), 0.05 para non-membership (ndo-pertenca) e
0.50 para o crossover point (Ragin, 2009; Roig-Tierno, Gonzalez-Cruz, Llopis-Martinez,
2017). Na tabela VII esta apresentada a estatistica descritiva, bem como os resultados da

calibracdo das diferentes condices.
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Tabela VII - Estatistica descritiva e calibragdo de valores para condi¢des e outcome

Média Desv. P. Min. Max. Calibragéo
0,95 0,5 0,05
Pr 3,166667 1,040833 1 4 4 3,9 1,75
Cat 0,5138889 0,362976 0 1 1 0,5 0
Afil 0,4444444 0,4212709 0 1 1 0,5 0
Inv 0,5361111 0,4183252 0 1 1 0,33 0
Sas 8,077778 0,881322 5.8 9.5 9,225 8,15 6,425

Legenda: Pr = perfil; Cat = categoria; Afil = afiliacdo; Inv = investimento; Sas = satisfacdo

A variavel Pr foi calibrada para considerar o valor 4 como full membership (0.95), o
valor 3,9 como 0.5 crossover point e o valor 1,75 como non-membership (0.05). Para a
variavel Cat, 1 corresponde a full membership (0.95), 0,5 a crossover point (05) e 0,05 a
non-membership (0.05). A mesma calibracdo foi aplicada a variavel Afil. Por seu turno,
a variavel Inv foi calibrada para considerar o valor 1 como full membership (0.95), o valor
0,33 como 0.5 crossover point e o valor 0 como non-membership (0.05). A variavel Sas
foi calibrada para considerar o valor 9,225 como full membership (0.95), o valor 8,15
como 0.5 crossover point e o valor 5,8 como non-membership (0.05). Assim, quanto mais
uma determinada condicdo se afasta da full membership, mais se aproxima da non-
membership ou exclusdo total. Isto significa que, quanto mais a condicéo Pr se mais afasta
de full membership (perfil 4), mais préxima fica de um perfil 1 (neutral). O mesmo se
verifica para as restantes varidveis: quanto mais a condicdo Cat se mais afasta de full
membership, mais préximo fica da categoria 3 estrelas; quanto mais a condicdo Afil se
mais afasta de full membership, mais proximo fica da categoria unidade independente;
guanto mais a condicao Inv se mais afasta de full membership, mais préximo fica do mais
reduzido nivel de investimento (até 5.000€); quanto mais a condicdo Sas se afasta de full
membership, mais proximo fica de um reduzido grau de satisfacdo com o servico Wi-Fi
(5,8).
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4.2.3. Resultados

Anélise das Condicdes Necessarias

Nas tabelas V111 e IX estdo discriminados os resultados dos testes sobre as condic6es
necessarias. A andlise da tabela VIII permite-nos concluir que nenhuma das condic¢des,
por si, é condicdo necessaria para a obtencdo de uma elevada satisfacdo dos hdspedes,

uma vez que apresentam uma consisténcia inferior a 0,90 ou 0,80 (Ragin, 2000).

Tabela VIII: Sintese das Condi¢6es Necessarias

Outcome: Sas

Condicéo Consisténcia Cobertura
Pr 0.610907 0.549528
~Pr 0.496592 0.639865
Afil 0.541164 0.637037
~Afil 0.640273 0.616667
Cat 0.694809 0.718157
~Cat 0.584688 0.635328
Inv 0.697431 0.632731
~Inv 0.506030 0.644192

Legenda: Pr = perfil; Afil = afiliacdo; Cat = categoria; Inv = investimento; Sas = satisfacao.

Situacdo similar decorre da anéalise da tabela IX, que apresenta os resultados referentes a
auséncia de satisfacdo: nenhuma das condicGes apresenta o nivel de consisténcia
suficiente para ser considerada condicdo necessaria para justificar uma baixa satisfacdo

dos clientes.
Tabela 1X: Sintese das CondicGes Necessarias

Outcome: ~Sas

Condicéo Consisténcia Cobertura
Pr 0.685174 0.547170
~Pr 0.435913 0.498649
Afil 0.551683 0.576543
~Afil 0.652688 0.558081
Cat 0.621973 0.570732
~Cat 0.692853 0.668376
Inv 0.685174 0.551855
~Inv 0.544005 0.614820

Legenda: Pr = perfil; Afil = afiliagdo; Cat = categoria; Inv = investimentos; Sas = satisfacao.
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Anélise das Condicdes Suficientes

Nas tabelas X e Xl estdo discriminados os resultados dos testes sobre as condic6es
suficientes, ou a solucdo intermédia para a satisfacdo dos hdspedes com o servico de Wi-
Fi. Sdo também apresentadas as diferentes configuracfes para a obtencdo do outcome.

No caso da solucdo intermédia para obter uma elevada satisfacdo dos hospedes com
o0 servico de Wi-Fi, o valor de referéncia da consisténcia situa-se no intervalo minimo
definido na literatura: igual ou superior a 0.80 (Ragin, 2008). Por seu turno, o valor de
referéncia de cobertura situa-se no intervalo minimo definido na literatura: igual ou
superior a 0.25 (Ragin, 2008). No caso da solucdo intermédia para a insatisfacdo dos
hospedes com o servigo de Wi-Fi, o valor de referéncia da consisténcia situa-se fora do
intervalo minimo definido na literatura, igual ou superior a 0.80 (Ragin, 2008). Por seu
turno, o valor de referéncia de cobertura também se situa no intervalo minimo definido

na literatura: igual ou superior a 0.25 (Ragin, 2008).

Adicionalmente, nas tabelas X e Xl apresentam-se as configuracdes casuais que
conduzem a um outcome ou a sua auséncia, e as condicdes core e periféricas (P. da Silva
et al., 2019; Ragin e Fiss, 2008). Por condicao core, entende-se a condi¢do que tem uma
forte relagdo causal com um outcome de interesse (P. da Silva et al., 2019). Por condicao
periférica, entende-se a condi¢édo cuja relagdo com um outcome de interesse é fraca (P. da
Silva et al., 2019).

A analise a tabela X permite concluir que a combinacdo de condi¢des que conduz a
uma elevada satisfacdo dos hospedes com o servigo de Wi-Fi tem como condicgéo core a
varidvel Cat, e como condicdo periférica a variavel Inv. Ou seja, empreendimentos
hoteleiros de categoria superior (5 estrelas) tendem a obter maiores niveis de satisfacdo
dos hdspedes em relacdo ao servico de Wi-Fi, sobretudo quando efetuam investimentos
avultados em TI. Este resultado é sustentado por diferentes estudos prévios (Bilgihan et
al., 2010; Cobanoglu et al., 2011; Ham et al., 2005; Lee e Connolly, 2010; Lee et al.,
2003; Lee e Tussyadiah, 2010; Melidn-Gonzalez et al., 2016; Siguaw et al., 2000).
Contudo, foi interessante verificar que a auséncia de Pr é também uma condicéo periférica
para esta configuracdo. Aparentemente, ndo ter um perfil tdo orientado as Tls esta

associado a uma maior satisfacdo dos hospedes com o servigo de Wi-Fi. Este resultado
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nédo era esperado, por ndo ser coerente com a abordagem coerente com a perspetiva de
Luzzini et al (2014).

A solucdo intermédia para a falta de satisfacdo dos hdspedes com o Wi-Fi apresenta
duas configuracdes. Numa das configuragdes, a variavel Afil é uma condigdo core,
juntamente com a auséncia de Pr (~Pr), e a presenca de Inv é uma condicdo periférica.
Ou seja, empreendimentos afiliados em cadeias hoteleiras, tendem a obter menores niveis
de satisfacdo dos hospedes em relacdo ao servigco de Wi-Fi, na presenca de um perfil mais
préximo de Neutral, ainda que os investimentos em T se possam manter elevados. Isto
significa que empreendimentos hoteleiros classificados com integrantes do perfil 1 —
Neutral tendem a obter menores niveis de satisfagdo dos hdspedes em relagédo ao servico
de Wi-Fi. Este resultado é coerente com a abordagem de Luzzini et al. (2014), que indica
que para entidades enquadradas neste perfil, 0 preco é o principal driver, que ndo existem

especificacdes técnicas relevantes e que 0s processos de aquisi¢cdo sao pouco sofisticados.

Na segunda configuracdo para a auséncia de satisfacdo dos hospedes com o Wi-Fi, a
variavel Pr esta presente e é condicdo core, juntamente com a auséncia de Inv (~Inv).
Adicionalmente, a auséncia das varidveis Cat e Afil aparecem como condi¢fes
periféricas. Esta configuracdo mostra que mesmo que um empreendimento possa
apresentar um perfil mais orientado as TI, se o investimento efetuado for baixo, a
satisfacdo dos hdspedes ficara comprometida. Situacdo evidente se 0 empreendimento

tiver uma categoria baixa e nao for afiliado a nenhuma cadeia hoteleira.

Tabela X: Solucdo intermédia para 0 sucesso

Solucdo Intermédia — Sas - Model: outcome = f(Inv, Cat, Afil, Pr)

Condicdes Causais 1
Pr O
Cat ®
Afil
Inv L
Consistency 0.909789
Raw coverage 0.248558
Unique coverage 0.248558
Solution coverage 0.248558
Solution consistency 0.909789

Sas = satisfagdo; Pr = Perfil; Cat = Categoria; Afil = Afiliagdo; Inv = Investimento
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Tabela XI: Solugéo intermédia para o0 insucesso

Solugdo Intermédia — ~Sas - Model: ~outcome = f(Inv, Cat, Afil, Pr)

Condicdes Causais 1 2
Pr E‘ .
Cat o
Afil 9 o
Inv ° i
Consistency 0.658486 0.775410
Raw coverage 0.190195 0.279386
Unique coverage 0.079740 0.168931
Solution coverage 0.359126
Solution consistency 0.669604

Sas = satisfacdo; Pr = Perfil; Cat = Categoria; Afil = Afiliacdo; Inv = Investimento.

Circulos cheios (i J.". ) indicam presencga de uma condigdo, enquanto que circulos vazios ( = Jl'f-: )
indicam auséncia de condicéo. Circulos alargados indicam condicao core, enquanto que circulos pequenos

indicam condi¢@o periférica. Espacos em branco indicam “sem interesse”.

4.3. Discussdo dos resultados

A primeira questdo orientadora da investigacdo pretendia identificar os padrdes de
aquisicao de TI que prevalecem nas principais unidades hoteleiras a operar em Portugal.
N&o obstante as limitacGes decorrentes da exiguidade da amostra, destaca-se um padrédo
que agrupa unidades integradas em cadeias no perfil Orientacdo Estratégica para as TI.
Da analise parece, ainda, emergir um segundo padrao que agrupa unidades independentes

no perfil Orientacdo para Compras.

Da primeira questdo decorreu uma outra questdo acessoria, que visa reforcar e
identificar eventuais relac6es entre o perfil da organizacéo e as variaveis demograficas.
Da andlise dos resultados obtidos, é possivel afirmar que as unidades do estudo que se
enquadram no perfil Orientacdo Estratégica para as Tl dispdem de maiores niveis de
investimento, e que a sua categoria é superior a 3 estrelas. Em contraponto, as

organizacOes de perfil Orientacdo para compras dispdem de niveis de investimento
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reduzidos e séo, na sua maioria, unidades de 3 estrelas. Estes padrbes que emergiram séo
coerentes com a contribuicdo tedrica de Luzzini et al., (2014), que sustenta que a
importancia estratégica do departamento de Tl também depende da importancia que a
organizacao atribui as T1. Se a organizacdo considera as Tl como um elemento gerador

de vantagens competitivas, o nivel de investimento tende a ser elevado.

A obtencdo de vantagens competitivas, por parte de hotéis de categoria superior,
através do investimento em T1 é um padrao sustentado pela literatura (Siguaw et al., 2000;
Ham et al., 2005). Os respondentes de perfil Orientacdo Estratégica para as TI parecem
enquadrar-se nesta tendéncia. Tratam-se, sobretudo, de unidades de 4 e 5, com maior
pressdo para aumentar a qualidade do servico aos hospedes (Cobanoglu et al., 2011; Lee
et al., 2003; Lee e Tussyadiah, 2010), muito provavelmente decorrente do
reconhecimento da importancia das plataformas de reserva e avaliacdo online na sua
reputacdo (Buhalis e Law, 2008; Mauri e Minazzi, 2013; Rodriguez-Diaz, Rodriguez-
Diaz e Espino-Rodriguez, 2018). A reputacdo online é um aspeto muito sensivel na gestao
hoteleira, uma vez que impacta dimensdes esséncias como a lealdade e a fidelidade dos
hospedes (Chevalier e Mayzlin, 2006; Vermeulen e Seegers, 2009; Ye, Law, Gu, e Chen,
2011), a competitividade dos empreendimentos (Inversini et al., 2009; Micera e Crispino,
2017) e por consequéncia a performance financeira (Cheung, Luo, e Chen, 2009;
Chevalier e Mayzlin, 2006).

A segunda questdo orientadora da investigacdo pretendia identificar o perfil de
aquisicao de TI mais relevante para justificar a satisfacdo dos hospedes com o servico
Wi-Fi. Para responder a questdo procedeu-se a uma analise com recurso a fsSQCA. Os
resultados obtidos ndo permitiram determinar nenhuma das condi¢des analisadas (perfil
de procurement, categoria do empreendimento, afiliacdo do empreendimento e volume
de investimento), como individualmente necessaria para que as unidades hoteleiras
obtivessem elevados niveis de satisfacdo dos hdspedes em relacdo ao servico de Wi-Fi.
Na tentativa de entender este resultado, analisaram-se as correlagdes entre as variaveis.
Esta analise mostrou uma grande dispersdo das ocorréncias, 0 que pode justificar este
resultado. Assim, tendo em conta os dados que foram recolhidos ndo foi possivel
estabelecer uma relagéo entre os diferentes perfis das organizagbes que compdem a

amostra e o grau de satisfacdo dos hospedes com o servico de Wi-Fi.
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Da segunda questdo decorreu uma outra questdo acessoria, que visa identificar os
fatores que influenciam um grau de satisfagdo mais elevado. Os resultados decorrentes da
andlise permitiram identificar uma combinagdo de condi¢cBes que conduz a elevados
niveis de satisfacdo. Uma elevada categoria do empreendimento, i.e., 5 estrelas (condi¢do
core), aliada a um elevado nivel de investimento em TI (condicéo periférica), e um perfil
mais neutral (condi¢do periférica) mostraram justificar a elevada satisfagdo. Estes
resultados sdo consonantes com a literatura, que identifica a oferta de TI como um fator
de diferenciacdo (Buhalis, 1998; Cobanoglu et al., 2011; Ruiz-Molina et al., 2010) e de
constante melhoria da qualidade de servigo. Estas estratégias constituem estruturantes
fundamentais na gestdo de empreendimentos de categoria superior. Ndo é despiciendo
salientar a relacéo positiva entre que elevados investimentos em TI (condicédo periférica)
e 0 aumento da satisfacdo dos hdspedes (Cobos et al., 2016; Cohen et al. 2013; Siguaw
et al. 2000), que podera ser justificada pela utilizacdo de equipamentos e sistemas mais
recentes. Surpreendentemente, o perfil aparece nesta configuracdo como neutral. Uma
possivel interpretacdo para este resultado prende-se com o facto de organizacdes que ndo
disponham de departamentos de procurement e de T1, com um ambito de a¢éo alargado,

recorram ao outsourcing de servicos de TI.

Adicionalmente foi possivel identificar duas configura¢bes que mostraram conduzir
a um menor grau de satisfacdo. Uma dessas configuracbes mostra que empreendimentos
com um perfil Neutral, ainda que afiliados em cadeias, e mesmo dispondo de niveis de
investimento elevados, tendem a ndo obter uma satisfacdo elevada, o que podera ser
explicado pela auséncia de ado¢do de metodologias que englobem o estudo prévio das
necessidades, determinem as prioridades e que incluam métodos de avaliacdo pds-
investimento (Khallaf, 2012; Kim et al., 2000), pelo défice de qualificacdo dos
responsaveis de informatica e a sua importancia nos processos de decisdo (Leung e Law,
2013) ou pelo reduzido grau de maturidade do processo de procurement (Luzzini et al., ,
2014).

A segunda configuracdo mostra que um empreendimento que tenha um perfil
fundamentalmente orientado estrategicamente as T1, mas que por seu turno nao realize
um investimento elevado nas TIs, que tenha uma categoria baixa e seja uma unidade
independente, ndo obtém um nivel de satisfacdo dos hospedes com o Wi-Fi elevado. Este

resultado € coerente com as abordagens tedricas que identificam salientar a relagdo
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positiva entre que elevados investimentos em Tl e 0 aumento da satisfacdo dos hospedes
(Cobos et al., 2016; Cohen et al. 2013; Siguaw et al. 2000), a oferta de TI como um fator
de diferenciacdo (Buhalis, 1998; Cobanoglu et al., 2011; Ruiz-Molina et al., 2010) ou
fonte de vantagem competitiva Cohen, 2013; Fernandez, Cala e Figueroa, 2011; Masli et
al, 2011; Napitupulu et al., 2016; Verna e Chandra, 2016; Wang e Qualls, 2007) e que
s&o por norma adotados por unidades de categoria elevada e que menos relevam na gestéo
de unidades de categoria baixa.

5. Conclusdes, limitagdes e investigacdo futura

5.1.  Conclusdes e investigacado futura

No dominio teorico, podera afirmar-se que o trabalho de pesquisa que se apresenta
tem limitages, mas que contribui para um melhor entendimento dos processos de
procurement de Tl na industria hoteleira em Portugal. Nao obstante as supramencionadas
limitacGes, permite concluir que um nimero relevante de cadeias hoteleiras a operar em
Portugal dispdem de processos de procurement cooperativos, que envolvem diferentes
stakeholders. Por outro lado, permite concluir que a maioria das unidades independentes
dispde de um processo de procurement menos cooperativos e menos exigentes em
questdes relacionadas com requerimentos técnicos. No campo dos fatores que contribuem
satisfacdo dos hdspedes com o servico de Wi-Fi, o estudo permite identificar que a
categoria do empreendimento hoteleiro € a condi¢do mais relevante para obtencao de um
elevado nivel de satisfacdo, sobretudo se aliada a um elevado nivel de investimento em
Tl

De um ponto de vista empresarial, o presente estudo apresenta conclusGes que
poderdo ser relevantes para empresas do setor das T, e que respondam a processos de
aquisicdo de Tl/cadernos de encargos, elaborados por cadeias hoteleiras a operar em
Portugal. Sdo também apresentadas conclusdes que poderdo ser relevantes para 0s
decisores de unidades independentes, nomeadamente na alocacdo de recursos para 0s
investimentos em TI. No futuro, poder-se-a complementar o presente estudo através do
método de Luzzini et al., (2014), i.e., um estudo qualitativo com recurso a entrevistas
semiestruturadas e recolha de dados secundarios, a um conjunto das mais relevantes

cadeias hoteleiras a operar em Portugal. Podera também ser relevante estudar as percecoes
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dos hospedes de algumas unidades, atraves de inquéritos, e tentar estabelecer relagdes
com os resultados obtidos na plataforma Bookings.com ou noutra central de informagéo

que a unidades hoteleiras eventualmente disponham.

5.2.  Limitagdes

Como qualquer outro trabalho de investigacdo, também o presente estudo encerra
algumas limitagGes. A primeira a destacar, prende-se com a reduzida amostra que se
obteve da aplicagcdo do questionario. O questionario parece ter-se mostrado demasiado
extenso para os inquiridos, o que podera ter justificado a taxa de abandono. Uma outra
limitacdo esta relacionada com a aplicacdo do modelo de Luzzini et al., 2014. Sendo
decorrente de um estudo exploratdrio e nédo estara ainda estatisticamente validado, o que
proporcionou alguns desafios a analise dos perfis. A reduzida dimensdo da amostra e o
caracter exploratorio do trabalho impede ainda a generalizacdo dos resultados obtidos a

contextos diferentes.
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Anexo 1 — Inquérito

Processos de aquisi¢do de tecnologias de informacdo na industria hoteleira em Portugal

Questionario O presente questionario insere-se na dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias Empresariais do ISEG — Universidade de Lisboa, que pretende estudar os
processos de aquisicdo de tecnologias de informacdo na industria hoteleira em
Portugal. O questionario ndo lhe demorard mais de 10 minutos. Todos os dados
recolhidos serdo tratados de forma andnima e confidencial, e serdo tratados
exclusivamente para fins académicos. A exequibilidade do estudo depende totalmente
da sua participacdo, a qual ¢ muito importante para noés. Por esta razdo agradeco
antecipadamente a sua colaboracdo.  Se surgir alguma duvida, ou se desejar saber mais
informacbes sobre o estudo, poderd contactar-me atraves do e-mail:
andrepachecolopes@gmail.com  Muito obrigado!  André Pacheco Lopes

O objetivo deste questionario é identificar o perfil da sua organizacdo no que respeita
aos processos de aquisicdo de tecnologias de informacdo (TI) de
cortesia. Designam-se por TI de cortesia 0s equipamentos tecnoldgicos que 0s
estabelecimentos hoteleiros colocam a disposicdo dos hdspedes de forma gratuita,
tais como o servigo de internet atraves de rede wireless e o servico de televisdo.  Por
favor, leia atentamente cada questdo, selecionando a opcédo de resposta que melhor
descreve a situacdo da sua organizacao.

Tenha em consideracdo que ndo existem respostas certas ou erradas.

QL. Indique em que medida a sua organizacao recorre ao outsourcing na concecao,
instalacdo e suporte de solucgdes de T1 de cortesia:

o N&o recorre ao outsourcing

o Usa outsourcing parcial

o Usa outsourcing total

o N&o se aplica/ndo sabe

Para responder as questdes que se seguem, considere a qualificacdo de fornecedores
como sendo a procura e caracterizacdo de cada fornecedor quanto a questdes técnicas,
operacionais, financeiras e de gestdo, bem como eventuais certificacdes existentes.
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Q2. Quais os instrumentos de qualificacéo de fornecedores de TI que a sua
organizacgéo disp0e:

o Portal web

o Base de dados interna

o Nao se aplica/néo sabe/nenhuma das anteriores

Q3. Como classificaria a processo de qualificagdo de fornecedores:
o Qualificagédo formal
o Qualificagdo estruturada
o Nao se aplica/néo sabe

Q5. Indique o(s) tipo(s) de critério(s) que costumam ser usados na classificacdo dos
fornecedores de TI:

o Critérios técnicos (ex: certificacOes, equipas de desenvolvimento internas)
Critérios operacionais (ex: equipas de suporte internalizadas)
Critérios organizacionais (ex: certificacdes 1SO, capacidade financeira)
Critérios financeiros (ex: ROI, TCO)
Outros critérios — Quais?

o O O O

Q4. Apos a qualificacdo, a sua organizacdo dispde de algum processo de classificacdo
de fornecedores?

o Sim, através de um sistema de avaliacdo formal

o Sim, sem nenhuma formalizacdo (ad-hoc)

o Nao

Considere agora as caracteristicas do portfdlio de fornecimento

Q6. Indique qual o @mbito geografico dos fornecedores de Tl a que a sua organizacao
recorre:

o Ambito global

o Ambito local

o Misto, dependendo por exemplo do servigo a fornecer

o N&o se aplica/ndo sabe
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Q7. Indique o nimero de fontes de fornecimento de TI tipicamente usadas na sua
organizagéo, i.e. quantos fornecedores sdo selecionados para fornecer bens ou servicos
de TI:

o Fornecedor Unico

o 1 fornecedor principal e 1 fornecedor de backup (redundancia)

o Varios fornecedores

o Fornecimento hibrido (inclui vérias das anteriores dependendo do bem ou

servigo fornecido)
o Nao se aplica/néo sabe

Q8
Indique a durac@o média dos vinculos contratuais de fornecimento na sua
organizacéo:

o Contratos de longa duracéo (36 a 48 meses)

o Contratos de media duracao (12 a 24 meses)

o Contratos de curta duracdo (menos de 12 meses)

o Nao se aplica/néo sabe

Q9
Na sua organizacdo o referenciacéo e selecdo de fornecedores € feita com base em
critérios especificos e formalizados?

o Sim

o Nao

As questdes seguintes relacionam-se com o processo de referenciacdo, negociacéo e
selecdo dos fornecedores de Tls de cortesia.

Q10. Indique o(s) critério(s) tipicamente usado(s) na sua organizacao:

Critérios técnicos (ex: certificacdes, equipas de desenvolvimento internas)
Critérios operacionais (ex: equipas de suporte internalizadas)

Critérios organizacionais (ex: certificacdes 1SO, capacidade financeira)
Critérios financeiros (ex: ROI, TCO)

Nenhum critério especifico ou formalizado

o O O O O

Q11. No referenciacéo e selecdo de fornecedores, com que frequéncia a sua
organizacdo recorre a plataformas eletrénicas de fornecimento (e-sourcing):
o Frequentemente
o Asvezes
o Raramente/Nunca
o Nao se aplica/néo sabe
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Q12. No processo de negociagdo com os fornecedores, indique a estratégia que
melhor define a pratica na sua organizacao:

(@]

@)
@)
@)

Auséncia de estratégia de negociacao especifica
Negociacdo colaborativa

Negociacao agressiva

N&o se aplica/ndo sabe

Q13. Na fase de efetivagdo da aquisicao de Tls, com que frequéncia a sua organizagédo
recorre a plataformas eletrénicas (e-procurement):

o

©)
@)
@)

Frequentemente

As vezes
Raramente/nunca

Né&o se aplica/nao sabe

As questdes que se seguem servem para caraterizar a organizacgao e o processo de
aquisicao das Tls de cortesia.

Q14. Indique qual o departamento da sua organizacao que € responsavel pela
definicdo das especificagdes técnicas, prévia a aquisicdo de Tls:

©)

o O O O

Departamento de TI

Departamento de compras

Responsabilidade partilhada entre departamento de Tl e compras
Outro departamento (cliente interno)

Né&o se aplica/nao sabe

Q15. Indique qual o departamento da sua organizacao que é responsavel pelo
referenciamento de eventuais fornecedores, prévio a aquisicdo de TIs:

o

o O O O

Departamento de TI

Departamento de compras

Responsabilidade partilhada entre departamento de Tl e compras
Outro departamento (cliente interno)

Né&o se aplica/nao sabe
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Q16. Indique qual o departamento da sua organizacéo que é responsavel pela sele¢édo
de fornecedores, prévio a aquisicéo de TIs:
o Departamento de Tl
Departamento de compras
Responsabilidade partilhada entre departamento de Tl e compras
Outro departamento (cliente interno)
Né&o se aplica/ndo sabe

o O O O

Q17. Indique qual o departamento da sua organizacéo que € responsavel pela
negociacdo com fornecedores, prévio a aquisicdo de TIs:

o Departamento de informatica
Departamento de compras
Responsabilidade partilhada entre departamento de Tl e compras
Outro departamento (cliente interno)
Né&o se aplica/nao sabe

o O O O

Q18. Indique qual o nivel de coordenacéo e cooperacao interdepartamental no
processo de aquisicao de Tls (considere os departamentos questionados anteriormente):
o Elevado
o Meédio
o Reduzido
o Nao se aplica/ndo sabe

Q19. Indique qual o departamento que desempenha o papel de responsavel
operacional na aquisi¢do das Tls de cortesia:

o Departamento de informatica

o Departamento de compras

o Outro departamento (cliente interno)

o N&o se aplica/ndo sabe

Q20. Indique qual o departamento que desempenha o papel de responsavel
estrategico na aquisicdo das Tls de cortesia:

o Departamento de informética

o Departamento de compras

o Outro departamento (cliente interno)

o N&o se aplica/ndo sabe

As questdes seguintes permitem entender o contexto e relevancia das TIs para a sua
organizacéo.
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Q21. Indique qual a extensao das func¢des atribuidas ao departamento de T1 na sua
organizagéo:

o O departamento de TI desempenha func¢des exclusivamente operacionais

o O departamento de TI desempenha fun¢des de cariz estratégico

o O departamento de TI inclui exclusivamente técnicos especialistas

o Nao se aplica/néo sabe

Q22. A sua organizagéo recorre aos servicos de consultores externos especializados
nos dominios das TIs?

o Sim

o Néo

Q23. O volume de investimento anual em Tls €:
Inferior a 5.000€

Entre 5.000€ e 10.000€

Entre 10.000€ e 20.000€

Superior a 20.000€

o O O O

Q24. Considera que o departamento de TI é importante para a sua organizagdo?
o Muito importante
o Medianamente importante
o Nada importante
o Nao se aplica/ndo sabe

Q25. A distancia hierarquica entre o departamento de T1 e a direcdo/administracao
da sua organizacao € (tenha em consideracao os niveis de chefia existentes entre
ambos):

o Elevado

o Médio

o Reduzido

o N&o se aplica/ndo sabe

Q26. Considera que o departamento de compras é importante para a sua
organizagdo?

o Muito importante

o Medianamente importante

o Nada importante

o Nao se aplica/néo sabe
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Q27. A distancia hierarquica entre o departamento de compras e a
direcdo/administracdo da sua organizacao é:

o Elevado

o Médio

o Reduzido

o Nao se aplica/néo sabe

Q28. O volume de investimento anual da sua organizagao (todas as atividades):

o Inferior a 20.000€

o Entre 20.000€ e 50.000€

o Entre 50.000€ ¢ 100.000€

o Superior a 100.000€
Considere a existéncia de quatro configuracGes dos processos de aquisicdo de TI:
Orientacdo para as TIs, no qual o departamento de informatica € responsavel pela
gestdo estratégica do processo e departamento de compras responsavel pela gestéo
operacional do processo.  Orientacdo estratégica para as TIs, no qual 0s processos
estrategicos e operacionais sdo liderados cooperativamente pelos departamentos de
compras e de informatica.  Orientacédo para Compras, no qual o departamento
compras responsavel pela gestdo estratégica e operacional do processo. Neutral, no
qual se verifica uma inexisténcia de padrdes especificos nos processos.

Q29. Indique a opc¢ao considera que melhor descreve a situacdo da sua organizacao:
Orientacédo para as Tls

Orientacdo estratégica para as Tls

Orientacdo para compras

Neutral

o O O O
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Q30. Descreva a situacao da sua organizacao considerando a seguinte escala de
classificagéo:

Nio concordo
Concordo (45) | nem discordo | Discordo (53)
(47)

Discordo
totalmente (54)

Concordo
totalmente (44)

Os hospedes
valorizam a
qualidade da
oferta
tecnologica do
hotel/cadeia.

Os hospedes
avaliam
positivamente
o servigo de
Wi-Fi.

Os hospedes
avaliam
positivamente
o servigo de
TV.

O processo de
aquisigdo de TT
tem impacto na
percecio de
satisfacdo dos
hospedes.

Perfil do participante
Por favor, queira agora responder a algumas questdes demograficas.

Q3.1 A funcéo que desempenha atualmente na sua organizacéo é:
o Administrador

Diretor geral

Diretor/Resp. informatica

Diretor/Resp. de compras

Outra/Qual?

o O O O

Perfil da Unidade Hoteleira
Por favor, queira agora responder a algumas sobre a sua unidade. Considere que
algumas questdes admitem multiplas respostas.

Q41. Estrelas

o O O
w ~ O,

o1



Q33. Afiliacéo:
o Unidade independente
o Integra cadeia

Q34. Se integra cadeia:
o Cadeia nacional
o Cadeia internacional

Q35. Se integra cadeia:
o Propriedade da cadeia
o Gestdo da cadeia
o Franchisado

Q36. Tipologia:
Business
Conferéncia
Resort
Boutique
Rural

o O O O O

Q37 Area Geogréfica:
Norte

Centro

Lisboa
Alentejo
Algarve
Madeira
Acores

O O 0O 0O O O O

Q38 Perfil de cliente:
Negécios

Lazer

Low Cost
Eventos/congressos

o O O O

Q39 Tempo médio de estadia:

Q40 Taxa média de ocupacéo:
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Anexo 2 — Grelha de Analise

Fases do processo de aquisi¢ao

x Orientacdo para Orientacdo
Constructos Subconstructos Itens Questdo | Neutral Compras para as Tls
Fazer ou Ndo Outsourcin QOutsourcin
comprar Outscourcing 1 sabe/ndo seletivo 9 total 9
P se aplica
Né&o Qualificagdo
L Portal Web 2 sabe/ndo Web Portal Web Portal +
Qualificacdo se aplica BD
de
fornecedores
Metodologia Né&o
de 3 sabe/ndo Estruturada Formal
qualificacdo se aplica
Existéncia de . Sistema
€ um sistema de x Slstemg fo~rmal de formal de
é Avaliaca avaliacdo de 4 Néo avaliaco de avaliacdo de
S valiagao G fornecedores ¢
=] estratégica e fornecedores fornecedores
S gestao das
e relagBes com
= fornecedores
5 - Critério Financeiro Critérios
= Caracteristicas S
I d - 5 n/a fundamental + operacionais e
et a avaliacéo S P
] operacionais técnicos
P Nao . .
Ambito 6 sabe/nio Abastecimento Abastecimento
Geografico se aplica Misto Global/Local Global
Gestdo de Ndo Hlborijdgt(lllltrimizg)jual Fonte de
Gestdo de 7 sabe/ndo Hip Abastecimento
Portfolio Tl Fornecedores se aplica varios Unica
fornecedores
N Nao
Duragéo x -
Contratos 8 sabe/r]ao Curto/Médio/Longo | Longo termo
se aplica
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Fases do processo de aquisicao

Orientacdo Orientaciio Orientagdo
Constructos | Subconstructos Itens Questdo Neutral para ¢ Estratégica
paraas Tl
Compras paraas Tl
9 Nao Sim Sim Sim
Critérios de
referenciacdo —
e selecio Auséncia
de
critérios o
especific Rrggo, Crlte_rlos . Mudiltiplos
10 os de minimos operacionais critérios
= Processo de referencia técnicos e técnicos
'S referenciagéo, -~
3 selegdo e Q?O ¢
N negociagdo Selecao
Utilizago de Nio Elevada o, | Elevada
Iatafgrmas 11 sabe/ndo utilizacdo de utilizacdo de utilizagdo de
P - . ferramentas ¢ ferramentas
de e-sourcing se aplica eletronicos ferramentas eletronicos
eletrénicos
N Auséncia de
Estratégia de 12 sabe/ndo Negociacdo estratégia de | Negociacdo
negociagdo se aplica agressiva negocia¢do | colaborativa
P especifica
Utilizagdo de x Reduzida Reduzida Elevada
> A Nao A A o
S Efetivacao das plataformas 13 sabe/niio utilizacdo de utilizacdo de | utilizagdo de
a aquisicoes de e- se aplica ferramentas ferramentas | ferramentas
procurement P eletronicas eletronicos eletrénicos

54




Carateristicas da organizacdo que efetua a aquisicao

. x . x Orientagdo
Constructos | Subconstructos Itens Questdo | Neutral Orientagdo para Orientagdo para Estratégica para
Compras as Tl as T
e Nao - - Responsabilidade
EspeICIf!cagoes 14 sabe/nio Responsabilidade | Responsabilidade Partilhada/ Outro
técnicas . Compras TI
se aplica departamento
Referenciagdo de NaON Responsabilidade | Responsabilidade Resplc;]nsabllldade
fornecedores 15 sabe/r}ao Compras Ti Partilhada/ Outro
Departamentos se aplica departamento
envolvidos no
processo de
aquisicéo ) N
Selecéo de 16 salg\lea}géo Responsabilidade | Responsabilidade Eg;ﬁ)m‘s daat;' I(')dui(rjg
fornecedores . Compras TI
se aplica departamento
=]
c
[<5) ~ .
= Negociagdo com Nao~ Responsabilidade | Responsabilidade Responsabllldade
3 17 sabe/ndo Partilhada/ Outro
st fornecedores . Compras TI
< se aplica departamento
<]
N
§ Grau de
s x
5} centralizacdo Grau de~ Nao~ Elevado grau de | Reduzido grau de | Elevado grau de
@ - coordenacédo 18 sabe/néo 2 L2 2
=) de decisoes de interdepartamental se aplica centralizagéo centralizacéo centralizacéo
5 investimento P P
B
8
<
T
o Departamentos Departamento de Departamento Lideranca
responsaveis pela NZo compras lidera o de informatica cooperativa do
monitorizacdo x processo responsavel pela processo
- 19 sabe/ndo o ~ o
operacional do se alica estratégico e do gestdo estratégico e do
processo de P processo estratégica do processo
aquisicdo operacional processo operacional
Amplitude de
controlo
Departamentos Departamento de | Departamento de Lideranca
responsaveis pela N compras lidera o compra cooperativa do
monitorizacao x processo responsavel pela processo
- 20 sabe/ndo o ~ o
estratégica do . estratégico e do gestdo estratégico e do
se aplica o
processo de processo estratégica do processo
aquisicdo operacional processo operacional
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Fatores que afetam a configuracéo do processo de aquisi¢cao

Orientacdo . x Orientagdo
Constructos | Subconstructos Itens Questdo | Neutral para Orientagdo Estratégica
paraas Tl
Compras paraas Tl
Eg(rﬁtee?g;igi 21 sagleigéo Especialistas | Departamento | Departamento
— omp . IT IT operacional | IT estratégico
= ) técnicas de TI se aplica
) Maturidade
ie] técnica
& Suporte
g especialistas Tl 22 n/a Né&o Sim Sim
& externos
o
(<5}
©
S
8 grﬁggtu;rg; Investimento 23 Inferior 1 OE&;[{)Z . Entre 5.000€ e Superior a
S .
% core anual em Tl a 5.000€ 20.000€ 10.000€ 20.000€
%
=
2
= Reconhecimento N
=4 Reconhecimento | real e formal de 24 x Nada Medianamente Muito
S - A . A sabe/ndo | . - -
£ de importancia importancia de - importante importante importante
TI se aplica
8
Q.
% Reconhecimento N
© Reconhecimento | real e formal de 2% sabe/niio Muito Nada Medianamente
8 de importancia importancia de . importante importante importante
= Com se aplica
S pras
IS
8
&
& - «
S purchasin Proximidade Né&o
§ report Ievegl entre Compras e 27 sabe/ndo Reduzida Elevado Média
= P CEO se aplica
=
5
; Total purchases Investimento 28 Inferior 5 O%r(')t(gz . Entre 20.000€ Superior a
§ anual a 20.000 100.000€ e 50.000€ 100.000 €
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Anexo 3 — Tabelas e Graficos

Tabela XII - Principais carateristicas dos empreendimentos que constituem a amostra

Categoria

5 estrelas

4 estrelas

4 estrelas

5 estrelas

4 estrelas

5 estrelas

5 estrelas

3 estrelas

3 estrelas

3 estrelas

4 estrelas

4 estrelas

4 estrelas

Cadeia: 4e5
estrelas

4 estrelas

4 estrelas

5 estrelas

4 estrelas

Cadeia: 4e5
estrelas

4 estrelas

3 estrelas

Cadeia: 3a5
estrelas

Afiliacao

Cadeia

Cadeia

Independente

Cadeia

Cadeia

Cadeia

Independente

Independente

Independente

Independente

Independente

Independente

Independente

Cadeia

Independente

Cadeia

Independente

Cadeia

Cadeia

Cadeia

Independente

Cadeia

Tipologia da

Cadeia

Internacional

Internacional

Nacional

Nacional

Internacional

Nacional

Nacional

Nacional

Internacional

Internacional

Internacional

Regido

Lisboa

Norte

Centro

Lisboa

Lisboa

Centro

Alentejo

Centro

Norte

Acores

Algarve

Norte

Centro

Madeira

Alentejo

Algarve

Norte

Lisboa

Centro, Lisboa,
Algarve

Lisboa

Algarve

Norte, Lisboa

S7

Perfil

Avaliagéo Wi-
fi - Bookings

8,9

8,3

n/a

8,1

75

9,5

n/a

9,1

9,2

79

79

8,2

8,9

73

8,1

71

9,0

59

78

59

8,0

82

Volume de
investimento
anualem TI

Superior a
20.000€

Entre 5.000€ e
10.000€

Inferior a
5.000€

Superior a
20.000€

Entre 5.000€ e
10.000€

Superior a
20.000€

Entre 10.000€ e
20.000€

Inferior a
5.000€

Inferior a
5.000€

Superior a
20.000€

Entre 5.000€ ¢
10.000€

Entre 5.000€ ¢
10.000€

Entre 5.000€ ¢
10.000€

Superior a
20.000€

Inferior a
5.000€

Entre 5.000€ ¢
10.000€

Superior a
20.000€

Inferior a
5.000€

Superior a
20.000€

Superior a
20.000€

Inferior a
5.000€

Superior a
20.000€



23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

4 estrelas

3 estrelas

4 estrelas

3 estrelas

Cadeia: 3e 4
estrelas

3 estrelas

3 estrelas

5 estrelas

5 estrelas

5 estrelas

3 estrelas

4 estrelas

Cadeia: 4e5
estrelas

5 estrelas

Cadeia

Independente

Independente

Independente

Cadeia

Independente

Independente

Independente

Independente

Cadeia

Independente

Independente

Cadeia

Cadeia

Nacional Lisboa

Norte

Norte

Alentejo

Nacional Lisboa

Norte

Centro

Algarve

Lisboa

Internacional Algarve

Centro

Centro

Continente e

Internacional .
ilhas

Nacional Madeira
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8,1

n/a

8,8

78

9,2

72

6,7

8,9

n/a

n/a

n/a

75

8,4

7,7

Entre 5.000€ ¢
10.000€

Inferior a
5.000€

Inferior a
5.000€

Inferior a
5.000€

Entre 5.000€ e
10.000€

Entre 5.000€ e
10.000€

Inferior a
5.000€

Entre 5.000€ e
10.000€

Superior a
20.000€

Superior a
20.000€

Inferior a
5.000€

Entre 5.000€ ¢
10.000€

Superior a
20.000€

Entre 10.000€ e
20.000€



Gréfico 1: categoria dos empreendimentos

Cadeia:4eS5.. N = 3
Cadeia:3e4..lH m 1
Cadeia:3a5.. 1l m ]
5estrelas IS = 9
4 estrelas NN = 13

3estrelas I = O

Gréfico 2: afiliacdo dos empreendimentos

M Integra cadeia

B Unidade independente

Grafico 3: tipologia das cadeias hoteleiras

M Cadeia internacional

M Cadeia nacional
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Gréfico 4: distribuicdo geogréafica dos empreendimentos

Continente e llhas I 1
Norte, Lishoa I 1
Madeira NN
Lisboa I
Centro, Lishoa, Algarve I 1
Algarve I
Alentejo I 3
Acores N 1
Centro I /
Norte I — ]

Grafico 5: Frequéncias dos perfis

25

20
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15 1l
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10 m3
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Gréfico 6: Distribuicdo dos perfis por categoria (a)

5estrelas NN

4 estrelas I

Perfil 2 Perfil 3 Perfil 4

Perfil 1

Perfil 4

Perfil 2

3 estrelas IS 3

5estrelas I

4 estrelas N ]

5estrelas N 1

4 estrelas IS 3

3 estrelas NN 5
4 estrelas I )

3estrelas I 1

Gréfico 7: Distribuicdo dos perfis por categoria (b)

Cadeia: 4 e 5 estrelas | NN :

Cadeia: 3 e 4 estrelas | NG 1

Cadeia: 3a5estrelas | NG 1
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Perfil 3 Perfil 4

Perfil 2

Perfil 1

Gréfico 8: Distribuicdo dos perfis por afiliacdo

Unidade independente |G 7

Integra cadeia [N 13

Unidade independente [ 2

Integra cadeia ll 1

Unidade independente NG
Integra cadeia [ 2

Unidade independente [ 3

Gréafico 9: Distribuicdo dos perfis por nivel de investimento anual em TI

4.Superior 3 20.000€ - | EG—G—E
3. Entre 10.000€e20.000€ [N
2. Entre 5.000€ ¢ 10.000¢ | EG_—_S————
1.Inferiora 5.000€ |

4.5Superior a 20.000€ N
3.Entre 10.000€220.000€ [N
2.Entre 5.000€210.000€ [N

4.Superior a 20.000€ GG
2.Entre 5.000€ e 10.000¢ N

1. Inferiora 5.000¢  EG—G—
2.Entre 5.000€ ¢ 10.000¢

1. Inferiora 5.000€ [N

0 2 4 6 8 10
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