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Resumo

Num mercado global e altamente concorrencial, aitoizacdo e andlise integrada da
performance estratégica € essencial para que asinagdes atinjam 0s seus objectivos,
alinhando as operacdes do dia-a-dia com a estaatégporativa da organizacao.
Tradicionalmente as praticas de gestdo e de arddiggerformance sao na grande maioria
orientadas e baseadas em indicadores derivadosfatenacao contabilistica e financeira,
limitando a leitura e analise a factos passadasrewmna visao de curto prazo.

Neste contexto de uma realidade actual, propombsaa@ uma organizacao hoteleira em
expansdo um modelo de analise e medicdo de deskmpBanominado d®erformance
Prism o modelo defende que a monitorizacdo da perfaceaas organizacdes deve sempre
partir de objectivos estratégicos, resultado dealinhamento entre os interesses de todos 0s
stakeholdersla empresa.

Assim o Performance Prissmcom uma orientacdo clara para os interveniemedoela a
cadeia de valor, encoraja os gestores e admir@strac considerar no seu processo de
formulacdo de objectivos e de prossecucado de égimatassociadas os factores de satisfagédo
e contribuicdo desses mesnstekeholders.

O objectivo do trabalho serd entdo o de estabel@ter grelha integrada de medicdo da
performance estratégica para o Grupo Porto Bayamlo os principios dBerformance
Prism, utilizando para isso todas as fontes de informaigponiveis na organiza¢do. Assim e
utilizando o principio da néao interferéncia conealidade observada pretendemos, através de
um processo de colecta, leitura, analise e sistemgab da informacédo recolhida na
organizacdo, procurar explicitar como pode uma rorggdo particular orientar a sua
informacg&o para monitorizar o seu desempenho dasdmn aos gestores uma ferramenta

sélida de apoio & deciséo.

Palavras-chave
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Abstract

In a demanding and global market, monitoring analyaing strategic business performance
in a continuous and integrated manner is essdatianterprises to achieve excellence, and to
better align daily operations with long-term stopés.

Traditionally business performance is based omfired and accounting indicators, normally
focused on past actions within short term orieatati

In this context we propose to apply to a hotel grealledPorto Bay Hotelsan integrated
measurement system calleBerformance Prismn which highlights that performance
measurement should be the result of strategic tbgscdefined by organization, in a way
that aligns managers and stakeholders interest.

The Performance Prism, with its comprehensive sialker orientation, encourages
managers to consider the wants and needs of abirtfanization’s stakeholders, as well as the
associated strategies, processes and capabilities.

The final propose is to build fd?orto Bay Hotelsa guideline using the Performance Prism
Model, nurturing the capabilities for monitoringategic goals and aligning it throughout all
organization levels, using and organizing all tbarse data and information available in this

organization and therefore providing a solid mamagnt tool for decision making.
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JEL Classification System

M100, M190



indice

1

Tema e Proposta de Trabalho de INVeStigagao...........ccecvvieierinieeeeeeee e 1
1.1 Area de INVESHGAGHD ......cceveeveeeeeeeeceeeeee ettt ses st ses st sssssenesasssnesseens 1
1.2 ReleVANCIA O TEIMA.....cc.iiiiiieieree ettt b et s e 1
1.3 Suporte metodoldgico da INVESLGACAD ........cccceeveerieeeiiiieee e 2
1.4  Estratégia e metodologia do projecto de PeSQUISA ........cceverveeeereeerenieneeeeee e 4

Revisao bibliografica e enquadramento tEOFICO...........ccveerirerierieieeeese e 7
P20 R O ] o = ox 1Yo LSRR 7
2.2 ESITULUIL .ttt ettt ettt a et st b et e s b e ebe et e e beea bt et e b e sbe et enbesbeeneens 7
2.3 Asraizes da gestdo e medicdo da performance Nnas eMpPresas......ococeveveevereseennns 7
2.4 O sistema de controlo na gestao das organizagies ..........cceceevveeeeeereneeceesieseeceesie e 8
2.5 O conceito de gestédo e medicdo da performance nas organizagles .........ccccceceneee. 13
2.6  Os sistemas integrados de gestdo e medicdo de performance (SIGMP). ................ 17

O Performance Prism Model (PPM) ..ottt 43
3.1  As perspectivas e a visualizac80 do MOdElO..........ccoceeveveriecieiiceeeeeeeee e 46

A INAUSETIA HOTEIBITAL. ...ttt 48
4.1  Caracteristicas do ServiGo NOtEIEINO.........ccueveiririrereeeee e 48
4.2  Aindustria hoteleira COMO NEGOCIO.......cc.ccueieiriririerieeeeeee et e e neens 48
4.3 A monitorizacdo da performance no sector hoteleiro .........ccocvvveeeviniecerenieee s 51
4.4  Tendéncias e orientacdes para o futuro nas organizacdes hoteleiras....................... 72
4.5 Caracterizacdo da Industria Hoteleira da Regido Autonoma da Madeira (RAM)..... 72

O Grupo Porto Bay HOLEIS S.A. ...ttt ettt sre s 77
5.1  Apresentacdo da estrutura da empresa e breve historial do grupo..........cceccevvreeneee 77
LT O I o (oo (0] (o JN o] ¢ Yo I = 7= | SRR 77
5.3 A estrutura organizacional do GrUPO........ccceeeererieiieresieere st see e eneens 79
5.4 MiSS80, VISA0 € VAIOIES ....c.coiiuiriiriiieieeeeettste ettt ettt sttt 83
5.5  ODjJeCtivOSs € ESrat@Qias........cccevireeriiniiieeiiriiceetesteseete e ste e ste e e ssesbe s e sse e aeaeses 84
5.6  AccOes estratégicas e programas OPEracCioNaIS..........ccevveeeeveerrereesrereseeseeseseeseeseenns 86
5.7  Sistemas de iNformagao € tECNOIOGIAS. .....ccuevririririeieieieeee e 88
5.8 Performance quantitativa € qualitativa ...........ccccoeeeeeririecereeeere e 90
5.9 Conclusoes finais sobre 0 grupo POrto Bay ........ccccceveeeieririeieneceeeseeeee e 91



6 Justificacdo da escolha do Performance Prism como modelo de orientacdo e
MONILONZAGAD ESITALEGICA. ...cveevirverieeeeeieeee e ste ettt se s s e s te st e ae e seesessestessenseseeseesesteeneenensens 92

6.1  Factores de convergéncia entre 0 modelo e as evidéncias tedricas encontradas:.. 92

6.2  Factores de convergéncia entre 0 modelo € a 0rganizacao;.........ccceeeeeveerreereeseereennes 93
6.3  Factores de convergéncia entre 0 modelo € 0 Mercado;.......cccecvevvevereeceerieseeceennene 94
7 Proposta macro do modelo Performance Prism para 0 Grupo. .........cceceeeeveeeeneneecvennene 95
7.1 Introducdo ao modelo e enquadramento dos stakeholders relevantes com os
objectivos e estratégias da OrganiZACa0. ..........cccevereerierieeerereeeere et rre e sae st eeesaesreeneens 95
7.2 ldentificacdo das componentes de satisfacdo e contribuicdo dos “stakeholders” e o
modelo de criacao de valor do Grupo POrto Bay..........ccccevueeeeieniiieeeseeeeiese et 96
7.3 ldentificacdo das estratégias geradoras de valor..........ccceceveveeieviceeceeneceeeeseee, 105
7.4 OS PArCeir0S ESIrAtEQICOS......cciiiieeeiiiticeetertet ettt ste e ae st reesaeste e e e saestessaensesseas 107

7.5 O desenvolvimento de indicadores e a quantificacdo dos objectivos e para o Grupo

POITO BAY. ..eeeiiiieeite ettt sttt e a e st e st st e e s a b e e st e e e bt teesabe e e bae e teeeaabeesbaeene 111
7.6  Gabinete de gesta0 ESrategiCa ......ccueveriiieiericieceee et s 117
7.7  Os Sistemas de Informag&o — Pilar do Modelo.........c.ccceveirinirenienceeenee e 119
7.8  Oportunidades de desenvolvimento e investigacao futura...........ccceceeeevvveeciennnen. 123

Vi



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

1 Tema e Proposta de Trabalho de Investigacéo

1.1 Area de Investigagéo

Este trabalho de investigacdo insere-se na areardeecimento da gestdo das organizacgées,
mais especificamente em sistemas de gestdo e mpai@o da performance no sector

hoteleiro.

1.2 Relevancia do tema

Levando em linha de conta, que as organizacfescgpasaerem e serem competitivas, tém
muitas vezes que se expandir para mercados mamidios e concorrenciais, 0s gestores
depararam-se com a necessidade de tomar decidfmggisas em periodos cada vez mais
curtos, levando a que as organizacdes encaremusssstemas de informacdo como uma
fonte de apoio a decisdo, e como uma ferramenta @a@anizar e controlar esse mesmo
crescimento.

Assim, decorrente do fendmeno da globalizacdoaeatente complexidade dos mercados, a
informacao de gestédo que serve de base a tomatkcddo constitui, cada vez mais, um dos
pilares da monitorizagao e controlo da performance.

Paralelamente, nos meios académicos tem sido d#giEloy juntamente com consultoras
internacionais, um trabalho de investigacdo noidemte perceber a influéncia dos sistemas
de gestdo e monitorizagdo estratégica na perforenaas organizacoes.

A partir de meados dos anos oitenta, foram dividgauniais de cinco mil artigos (Folan e
Browne — 2005) relacionados com a gestdo da peafuccennas organizacoes.

SegundoPaul Folane Jim Browne o tema da monitorizacdo e gestdo da performaase n
organizacfes estava ligado a areas da gestaootais, @ formulagdo estratégia, a cultura e
gestao organizacional, a gestdo de recursos istel@organizacdo e a politica de parcerias e
aliancas, tornando a gestdo e monitorizacdo danpesthce, ndo s6 como uma ferramenta de
controlo do passado da organizacdo, mas sobretudo om instrumento de alinhamento
entre as accdes presentes e a estratégia.

Para isso, contribuiram o desenvolvimento intermatganizagdes ao nivel das tecnologias e
a crescente complexidade das relacdes entre aszagdes e 0 meio envolvente.

A viséo tradicional de uma organizacdo com limitedinidos e focalizada na eficiéncia
interna, foi substituida pela organizacdo que peede manter e gerir relacdes com actores

externos para fazer face a crescente exigéncasftrmacdo dos mercados. Esta constatacao
1
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tem um profundo impacto no modo como as organizadéeerao definir os seus objectivos,
formular as suas estratégias e monitorizar a sdarpence.

Simultaneamente, perante o0 crescente interesseordasizacdes pela area da gestdo e
monitorizagdo da performance, foram desenvolvidasos modelos que, de algum modo,
acompanham a evolugéo da gestéo das organizadoss@ercados.

Segundo alguma pesquisa tedrica efectuada, agyemiiio dos modelos tém em conta muitos
factores evolutivos na gestdo das organizacdes,ctano, a globalizacdo dos mercados, a
formulacdo de objectivos, a evolucédo do pensamesttatégico e a respectiva gestdo interna
das organizagoes.

Com este trabalho, pretendo dar relevancia a ura tpra ainda € ignorado nas organizacdes
em Portugal, numa area vital como é a da hotelpaide integrante do sector do turismo que
contribui com mais que 15% do PIB do pais.

Acresce o facto de que, pela pequena dimensao dmdweinterno, os grupos hoteleiros em
Portugal para crescer precisam de se expandir qmaas mercados, precisando para isso

sustentar esse crescimento em decisfes estratégicas

1.3 Suporte metodologico da investigacao

1.3.1 Tema

Aplicacdo doPerformance Prisntomo modelo de orientacéo estratégica na areastaae
monitorizagdo do desempenho. Um estudo de casmadpladGrupo Porto Bay Hotels

1.3.2 Problema

A avaliacdo da performance de gestdo no sectotelroteé uma condicdo essencial para
identificar factores criticos de desempenho, patio assim novas praticas para a criagao
de valor do negécio.

Apesar da importancia da gestédo e avaliacdo damesdéio numa Optica integrada entre a
estratégia e as operacdes, no sector hoteleir@ gadsistem praticas de gestdo baseadas
maioritariamente em indicadores de rentabilidadiedeces de satisfacdo de clientes, muitas
vezes analisadas numa perspectiva historica e spreogupacdo de conhecer com maior
profundidade os factores que estdo na origem dadtados. Assim, ndo raras vezes 0S
gestores tomam decisdes tendo como suporte infGeeague séo inadequadas a realidade da

empresa e da envolvente dindmica do mercado.
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O problema agudiza-se quando a organizacdo essésamppor uma fase de crescimento e
expansao para outros mercados, tendo os gestdiegddides de captar a eficacia das suas
decisdes.

Muitas vezes, o ritmo das decisfes € mais rapigocagureformas de gestdo que deverdo ser
efectuadas a nivel organizacional, gerando asgjonals crises de crescimento relacionadas
com inadequadas estruturas organizacionais e wmnftle interesses entre os diferentes
intervenientes.

Na maioria das vezesmoblema pde-se em como a organizacao ir4 gerirmaonitorizar
essa mudanca de modo a criar um equilibrio de intesses entre os diferentes
stakeholderdeterminantes na criacao de valor para a organiza&p.

1.3.3 Hipoteses de trabalho

Assim, a hipotese decorrente do problema encontadwaber se modelo Performance
Prism é uma ferramenta de gestdo apropriada para monitézar e orientar o
desempenho da organizag&o, no caso particular estdb.

Seria entdo um desafio, utilizando uma estratégiapelsquisa de tipestudo do caso,
proceder a uma investigacao detalhada e contezddalido fendmeno da gestdo e medicao do
desempenho num contexto estratégico particularagelda investigacdo serd a realidade
particular estudada, validandem modelo de avaliagdo e monitorizacdo estratégica
seguindo os principios dos modelos desenvolvidoscemente e ja testados em outros
sectores de actividade.

Por outro lado, a validacao da hipotese do modetbém serd justificada com uma série de
pressupostos levantados no enquadramento tedricacalglo com o contexto actual da
organizacao.

1.3.4 Objectivo do trabalho

Nesta 6ptica, o objectivo final do trabalho seréoatribuir para a definicAo de um modelo
que ajude a ultrapassar as dificuldades e as @@t decorrente das praticas actuais de
planeamento estratégico e de avaliacdo performanambiente de mudanca.

Serdo assim potenciadas novas perspectivas deagéib da informacéo nundatica virada
para os interesses e contribuicdo dostakeholders como ponto de partida para um
acompanhamento e desenvolvimento de estratégias ambiente de mudanca.

Pretende-se assim, obter um alinhamento entret@ogesrrente da organizacao hoteleira com
as estratégias escolhidas pelo topo, potenciantd@agéo de valor numa Optica orientada

para osstakeholderselevantes.
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1.4 Estratégia e metodologia do projecto de pesquisa

Tendo em conta que, o objecto de estudo consistea nmvestigacdo num contexto
organizacional e cultural actual, onde na maiotepdas vezes, a separacao entre o contexto e
a evidéncia a estudar nem sempre € clara, o mé&odestudo do caso foi a estratégia
adoptada para levar a cabo o estudo em questéao.
1.4.1 Questdes de Estudo
As questdes explicativas de como criar valor pa@ganizacdo hoteleira e o porqué da
utilizacdo de um tipo particular de modelo, serf&@ataadas pela observacéo e clarificacdo de
questdes precisas sem, no entanto, exercer qualgungortamento relevante na organizagao
a estudar.
1.4.2 Proposicdes do estudo
As evidéncias serdo encontradas numa primeira fase, conclusbées decorrentes de
pressupostos tedricos e, numa segunda fase, nldewacde informacao relevante tendo em
conta as proposi¢cdes do modelo proposto, evitasdonadispersbes e trabalho de campo
desnecessario.
Como neste caso o proposito do trabalho é objediwantarei os dados de acordo com a
formulacao tedrica estabelecida.
O problema tipo da investigacao sera, a compreetsdealidade presente e a exploracdo de
NOVOS processos e comportamentos para optimizalidade observada.
A segunda fase da proposicéo do estudo sera aflecati@ves de variadas técnicas de recolha
de dados como sejam, a observacdo, a analise dendotacao interna e externa, reunides
com as direccdes e entrevistas com a direccéo getaindendo direccionar as ac¢des para:
Fase 1

» Compreender a Misséo, Visao e Valores da orgarozaca
Fase 2

» Conhecer os objectivos e stakeholdersla organizagao;
Fase 3

» Compreender a realidade presente contextualizadaaoespeita a:

* Envolvente Organizacional;

* Ambiente competitivo;

* Praticas de gestéao;

* Tecnologias de Informacéo;
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* Informacao de gestao disponivel,
Fase 4
* Orientacdo da informacédo de acordo com os pringipi® modelo estratégico de
gestdo e medicao do mod&erformance Prism;
Fase 5
» Adaptacdo e parametrizacdo dos principios macrmaldelo Performance Prisma
realidade observada, segundo questfes objectii@gantas para 0 mapa de sucesso
estabelecido pelo investigador e pela organizacao.
1.4.3 Ligacgdo dos Dados a proposicao e aos Critérios pasalnterpretacdo dos Dados.
Através deanalogias tedricas defendidageportadas pela pesquisa de ambito geral sobre a
tematica em questéo, irei formular questbes quarderde suporte a introducdo do modelo
no estudo tendo em conta um contexto particulasird\svou desenvolver uma teoria inicial
que pretende justificar o porqué do modelo e cowmaefa criar valor para a organizacao.
Nesta fase, todawalidacao seré tedrica e baseada em trabalho de pessa.
Depois de constatar a realidade através de ob&ewag colecta de dados, procurarei por
varias formas de validacao e sustentar a teog&lrformulada.
1.4.4 Validacéo do trabalho
12 Fase — Validacéo Tedrica
A formulacéo das questdes e respectivas respesid) validadas e justificadas em termos
de teorias estabelecidas, decorrentes e exploramdsabalho de pesquisa, estabelecendo
regras e medidas para os conceitos estudados.
22 Fase — Validade Interna e Consultiva
Depois da primeira fase de validagéo ser efectuamlgue respeita a escolha do modelo e das
suas proposicdes teoricas, partirei para a valdag@pirica do modelo, através do
estabelecimento de relacfes e fortes conexdes emtaados obtidos e as conclusdes do
trabalho.
No que respeita a validagdo consultiva, esta sE@uada pelos sujeitos envolvidos na
pesquisa como sejam 0s gestores da organizacao.
A validade consultiva tem um propésito principalegé o de validar a relevancia dos
indicadores do modelo através de goadro de questdes que sdo chave para o mapa de

sucesso estratégico da empresa
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A validade externa ndo serd aferida, porque éildiiceplicacdo da pesquisa, visto esta se
efectuar sobre um ambiente particular. Para sedalpeéqueria um trabalho com uma base
mais ampla de organizacgdes.

A generalizacdo possivel, tera como base orgaregagfue operam em ambientes
semelhantes com particularidades internas comparave

1.4.5 Esquema do trabalho proposto

Colecta de dados

Realidade macro e informac&o com
percebida Pesquisa tedrica particular validacao de hipoteses

Qualificacao
Mercados Globais objectivos

e Dinamicos Enquadramento
estratégico

Justificagcao do
Modelo SIMP_PPM

Alinhamento entre
a operacgao

‘ e a estratégia I

Factores determinantes
na
criagcao de valor

Criacao de valor
numa optica de ‘
curto prazo

Adequacao
‘ ao contexto

organizacional

Sistemas de

Famlagdoce Hpfesesparaopddara

Informacao | Validacao Interna
1 ) Sistemas do Modelo
Retrospectivos integrados de
baseados monitorizacéo e gestao

CGoreataccode um AddenaPatiadar

em indicadores
financeiros

da performance

Figura 1- Esquema do Trabalho Proposto
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2 Revisao bibliografica e enquadramento teorico

2.1 Objectivos

» Fazer um ponto de situacédo da area de conhecinmrentpjal se enquadra o trabalho
de investigacéo através de uma revisao de artigableacdes relevantes.

* Organizar e enquadrar a informacéao relevante patdigar uma tendéncia que seja
pertinente para a construcdo de uma hipétese.

« Limitar o ambito da investigacdo a efectuar, de onadtornar a compreensédo do
trabalho mais facil e acessivel, evitando assimspalsdes e desenvolvimentos
conceptuais que embora pertinentes, ndo se enquataambito de uma tese de

mestrado.

2.2 Estrutura
A estrutura adoptada na introducéo tedrica, resldtam trabalho de investigacédo e analise,
evidenciando os pontos que irdo servir de basegpustificacdo da hipétese em que defendo
o modeloPerformance Prism como uma ferramenta de gestdo integrada para iaptira
orientacao estratégica num grupo hoteleiro em icnesto.
Os pontos a evidenciar numa sequéncia l6gica d&ragdo tedrica sdo 0s seguintes:
» Conceitos e andlise da performance nas organizagdes
e Caracter multidisciplinar do processo de medicédpetéormance;
* Medicao da performance como base de um procesgestfo integrado;
* Importancia do processo de formulacéo estratégaicmtegracio entre a definicdo de
objectivos e a medigcao de resultados;
* Revisao teodrica e evolucéo do processo de formulesfiatégico;
* Alintegracao entre os objectivos, a estratégiamaracoes.
» Analise critica dos modelos integrados de gest@&vadiacdo da performance nas
organizacoes;

» Factores criticos para 0 sucesso para 0 sucessoatieos.

2.3 As raizes da gestdo e medicao da performance naspgasas

O conceito de medicao de performance tem as sigenermuma das funcdes base da gestéao

moderna que é o controlo de gestdo. De acordo comtRony e V. Govindarajan (2001), a

7



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

fung@o controlo de gestdo € o processo pelo quaggsteres podem monitorizar e influenciar
outros membros da organizacdo a cumprirem certgectolns, através de uma seérie de
actividades que deverao ser continuas no dia-dadéntidade, tais como:

* O planeamento das operacoes

* A coordenacgao das actividades

» Estabelecimento de sistemas de informagé&o formais

* A avaliagédo da informacéo recebida

* Accéao sobre comportamentos e praticas

* Influenciar pessoas a mudar comportamentos
De acordo com Van der Stede (2003), para além dtrato de gestdo, uma organizagédo
precisa de por em pratica accbes de gestdo quarside base a todos os processos de
controlo e gestédo da performance.
A primeira accao € a definicdo de objectivos para uma orgefii
A segundaaccao é estabelecer os caminhos para atingir esgagivos, o que vulgarmente
se chama de estratégia. Segundo Chandler (1968)raaegia € a adopc¢ao de linhas de accao
e a atribuicdo de recursos necessarios a satisfiagaobjectivos.
A terceira accao, consiste em monitorizar e controlar asesce@omportamentos através de
processos reactivos e pro-activos de modo a avaligrau de realizacdo dos objectivos
propostos. Aqui se inclui, tudo o que os gestoresipam de fazer para que a empresa atinja
de uma forma razoavel as metas estabelecidas.
Em micro empresas, estas trés accbes podem senmigeadas por uma s pessoa. No
entanto, a medida que a complexidade da gestdaumaeéntando € o sistema de controlo de
gestao que tem a tarefa de, por um lado, acompashayeracdes e, por outro, alinhi-las com

a estratégia definida.

2.4 O sistema de controlo na gestao das organizacoes

SegunddVerchant(2003), os sistemas de controlo compreendem ceréentes. A primeira €
0 controlo estratégico e a segunda € o controlcaojmaal.

» O controlo estratégico, resulta de uma analise e acompanhamento do ambient
externo a empresa, detectando mudancas e tend@uegsossam interferir com as
estratégias previamente formuladas. No entantegenglo o mesmo autor, ndo so o
que se passa no exterior da empresa é importardeups formulacdo estratégica,
como também é sempre preciso acompanhar o ambigeteo da empresa, tais

8
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como a cultura, os recursos disponiveis e os psosesSegund®. Anthonye V.
Govindarajan(2001), o processo de controlo estratégico alésedeasear em factos
menos palpaveis e estimados, sdo da competéndaia eeimero limitado de staff de
gestéo de topo.

* O controlo operacional de gestaoé feito a um nivel operacional e incide sobre
factores de produgéo internos, que fixados previdengbrangem praticamente todos
0s niveis da organizacdo. No controlo de gestadmaomal, a accdo faz-se sobre as
actividades e os seus resultados de modo a infaresmmportamentos e atitudes face
ao cumprimento de determinados objectivos.

2.4.1 O controlo de gestao nas organizacoes

Dentro do controlo de gestdo, segurvbn der Sted€2003) a organizacdo podera adoptar
diferentes abordagenstendo em conta a finalidade do controlo a efectuss circunstancias
em que os factos ocorrem.

* A primeira é o controlo dos resultados. Nesta abordagemsta@ea liberdade de
accao aos colaboradores quanto a forma de consegasse mesmo resultado. Aqui,
0 que importa é que o resultado seja alcancado.

O controlo assume uma atitude indirecta e s6 irgithee o resultado alcancado, ignorando os
procedimentos que estiveram na base dos resultados.

* A segundaé o controlo das accdes, ou seja, sabendo a nmebkwoeira de executar
uma certa tarefa, o controlo € efectuado sobre meima particular de como o
colaborador levou a cabo accéo, assim como o seliado.

Nesta forma é assumido uma forma directa de canteolrequer uma monitorizacao
permanente.

» A terceira é 0 auto controlo, em que a gestdo através deniseuas de lideranca e
de motivacdo, possibilitem aos colaboradores msgas de auto controlo no que
respeita a melhor maneira de utilizacdo dos resurégendo em conta um
envolvimento nas metas a atingir.

* Umaquarta opcao e derivada da terceira, introduz o factomas de grupo, ou seja,
uma equipa com determinados objectivos exerce gowes®bre um ou mais
individuos, no sentido de orientar para um detesiddncomportamento.

Do um ponto de vista da accédo do controlo, a miaigles é a primeira e esta ligada a area de
controlo dos resultados. A segunda opcéo, enqusednas sistemas de controlo operacional e

focaliza-se nos processos internos, adequando-seoaelo burocratico de gestdo, onde
9
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existe uma hierarquia de papéis e funcbes e desdiapendo havendo lugar a qualquer
forma directa de inovacao por parte do execut®geestantes normas chamadas por alguns
autores de abstractas, sdo resultado de novasagrate gestdo que iremos desenvolver
posteriormente.

Para que a orientacdo do comportamento seja berdidace alinhada com o cumprimento de
objectivos comuns, teremos de equacionar em gumea lde accdo se deve enquadrar o
controlo operacional ou de gestdo. Segurdd & Quinn, 1993, as linhas de accdo a adoptar
aos niveis de controlo gestdo depende da pondedaciactores tais como, a lideranca, os
valores organizacionais e objectivos das organe=aco

2.4.2 Controlo versus lideranca

Robert Quinnentre outros autores, defende que existe umgéekentre o tipo de controlo, a
orientacao face ao exterior e 0 modelo de gest@mteolo que dai resulta.

Segundo uma matriz (Figura 2), onde o autor evidemcelacdo dos modelos de gestdo com
os valores de lideranca, consegue-se perceber gjdactwres de lideranca sdao uma forte

condicionante dos objectivos e estratégias de uganzacao.

| Flexibildade |

Modelo Relagdes Humanas Modelc Aberto

Estratégia: Flexibilidade

Estrategia: Coesao e Noral Pré actividade

Objectivos: Desenvolvimento X . .
; = Objectivos. Crescimento e
Motivacao e Confianca o
Aquisicdo de recursos
= ©
z =
@ @
= +—
5 &
Estrateg-la: Irlformag:ao de Gestao Estratégia: Plansamento &
e Comunicagéo .
A _‘ . Estabelecimento de metas
— Objectivos: Estabilidade e X - N . —
Objectivos: Produtividade e
Controlo A
Eficieéncia
Modelos dos processos Mecdelo racicnal por objectivos

| Controlo |

Figura 2 - Matriz das determinantes deQuinn

Segundo este autor, o segredo do sucesso estalamedaam 0s valores e objectivos com a
estratégia de lideranca que possa ser adoptadprdiiea, néo teria sentido condicionar as
estratégias da empresa pelo tipo de liderancaeexast

Quinn, 1988, refere que a matriz representa o paradesteate na gestdo das organizacoes.
“Queremos organizacdes que persigam todos osigsitéimultaneamente e acabamos por

nNao conseguir ao certo criar um modelo que sajeal’i
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Quinn, Faermann, Thompson & McGrath996 num estudo efectuado constataram que a
maioria dos gestores ao mesmo tempo que queriarauas organizacdes flexiveis e
adaptaveis, também queriam estabilizadas e satea oontrolo.

Segundo um estudo empirico ldeoijiberg (1996), chegou-se a conclusédo que a efectividade
da gestdo, era maior quanto mais os factores @eatiga fossem combinados. Isto €, a
capacidade do gestor perceber e adaptar o seudsstideranca as circunstancias do negocio
e da envolvente.

Exportando o modelo de comportamento complexoadnca, para o tipo de controlo de
gestdo a efectuar numa empresa que opera em aelgemtpetitivo e de crescimento,
podemos definir que linhas e conjuntos de compaténs deverdo ser adoptados de acordo
com 0s objectivos a atingir.

Como a organizacdo € um conjunto de interessesstemas abertos, 0 modelo de controlo
de gestdo a adoptar devera ser flexivel para dposta & complexidade da organizacéo e a
turbuléncia do ambiente externo.

O sistema de controlo de gestdo devera ser so tiemtaxlo para os objectivos comuns da
empresa, mas na sua estrutura devera compreemiey feimas de controlo de acordo com o
sistema em que se insere. Isto é, 0s gestoresagdepencurar mecanismos que facilitem
gestdao complexa do sistema, alinhando e orientaodtportamentos face a objectivos e
interesses que muitas vezes sao aparentementaditorios.

2.4.3 Principios e instrumentos do controlo de gestao

Ao considerar que o ambito do controlo de gestiamévasto e complexo, abarcando varias
funcdes e niveis organizacionais e tendo em cardderente natureza dos objectivos, 0s seus
destinatarios e a sua evolucdo, devem-se estabgleoeipios para a funcionalidade e
sustentabilidade do sistema. Sao eles os seguintes;

1 — Os objectivos estratégicos da empresa sao tdeera diversa, logo deverdo elaborar
planos de monitorizagdo diferenciados para acongraaldiversidade desses objectivos. A
limitacdo do controlo a uma sé dimensdo é umaatatencias dos gestores que normalmente
reduzem a monitorizacao aos conceitos e medida®egoo-financeira.

2 — Os resultados globais da empresa sao obtidios goenatério do desempenho das
diferentes areas da empresa, assim a descentéalieag delegacdo de poderes sdo condi¢des
necessarias para o exercicio do controlo de gestao.

Todo o processo de delegacdo terda que obedecemaséne de pressupostos de desenho

organizacional que esteja de acordo com o0s obgectia empresa e da natureza e actividade
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da empresa. Uma empresa para atingir os objectragados define os papéis dos seus
componentes e dos meétodos de coordenacao e degéteglas actividades desenvolvidas.
Analisando o desenvolvimento organizacional e aeldsalizacdo como um processo, as
abordagens que a literatura faz aos factores dqagiegpor detras desse processo, sdo muito
variaveis, no entanto encontra alguns pontos comuns

SegundaViintzberg(1981), o processo de descentralizacdo normalmestdta numa opcéo
estratégica da empresa e de necessidades de @uogiaface a novas realidades que se
deparam na empresa. O processo de descentralirag@i@lmente € acompanhado de uma
reducdo do numero de niveis hierarquicos, que a&eéuzr na inversdo da piramide,
aproximando o centro operacional do topo. SegiMithzberg(1981), o processo tem como
consequéncias, maiores niveis de participacamidiativa, de autonomia e criatividade dos
diferentes participantes, orientando-se mais paraesultados. Segund®artoli (1991) a
descentralizacdo é uma condicdo necessaria panaukesta participarem, a inovarem, a
identificarem-se com os objectivos da organizaGimesmo autor diz que a descentralizacao
pressupde alteracdes no sistema de comunicacdov&arezacao da estrutura informal das
organizacdes. A delegacdo da autoridade é uma aquorsgia natural do processo de
descentralizagéo.

Numa segunda abordagem, a delegacao da autoritiptismentada tem de ser formalizada
mediante a fixacdo de objectivos, assim como a maaeemo se atingem, a discussédo dos
meios previstos para atingir esses mesmos objsctovacompanhamento dos resultados e a
respectiva responsabilizagéo.

SegundoMintzberg 1984; Lawrence e Lorchl991 no processo de descentralizagéo e de
delegacdo de poderes, os gestores terdo que rieéateedobrada ao nivel da integracdo das
actividades. O processo de integracao diz respeganecanismos de coordenacédo utilizados
nas diferentes componentes da organizacéo, de f@rmeaseguir a coeréncia e consonancia
entre elas para atingir os objectivos da organ@a&e o processo de integracdo de
actividades nao for pleno os beneficios da desalers#icdo serdo nulos e irdo penalizar os
resultados esperados. O papel do controlo de gestétambém o de assegurar os niveis de
coordenacao dos diferentes departamentos em preficancia total. O controlo de gestao
organiza e monitoriza a convergéncia de interemsiee cada departamento e a entidade.

3 - O controlo de gestéao privilegia a accado e aattande decisdo em tempo util, dando

prioridade a regularidade da accdo, analisandoregicmo situacbes em tempo real. O
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controlo de gestdo pretende ser acima de tudo ardo de praticas correntes, assentes em
pressupostos estratégicos e orientados para elggcibmuns.

4 - O controlo de gestédo deve actuar sobre as gesgomodo a orientar 0s comportamentos
para determinados objectivos.

5 - O controlo de gestdo embora tenha como ambitwegdes no presente, esta orientado para
o futuro. Todos os objectivos presentes estdo badlmss em metas de médio longo prazo.
Uma das principais funcdes do controlo de gestatinBar os comportamentos com as metas
previamente estabelecidas.

2.4.4 A medicao da performance como instrumento do contto de gestéo

Partindo dos principios estabelecidos o contrologdstdo devera ter instrumentos que
possibilitem, face a determinados objectivos e gdapstratégicos, acompanhar e medir
resultados, orientando comportamentos, estabelecargiculos de comunicacdo que
possibilitem as respectivas accdes. Desta formaomcetto de gestdo e controlo da
performance assume-se como um processo de gest@oabrangente, que assenta numa

orientacado para o futuro com base em informaciweksente.

2.5 O conceito de gestdo e medicdo da performance naganizacdes

De acordo comNeely (1996), num contexto de negocio, a performancee gat definida
como a eficiéncia e a eficacia de uma certa accao.

Segundo a perspectiva tieely, Adams e Kenner{2002), a medi¢cado da performance pode
ser definida como um processo, a medida ou indicdegerformance é definida como um
parametro para quantificar a eficiéncia e eficaammuanto a métrica é a definicdo de medida.
SegunddBitici (1997), um correcto e estruturado sistema de raedie performance serve de
base para uma gestdo efectiva, sendo uma ferranpeésmte ao nivel operacional e
estratégico da empresa. O que quer dizer que,tabetscermos linhas de orientacdo para o
desempenho da organizacdo, estamos a criar umaieedpébase de dados, na qual o sistema
de gestdo podera ser desenvolvido e revisto. AgedanddBitici (1997), o desenvolvimento
do sistema de informagéo devera ser para todogeressados nos objectivos da organizagao.
2.5.1 A gestéo da performance nas organizacdes

Porém, a gestdo e medicao da performance orgamizcido € confinada a um conjunto de
accoes e praticas. Segurdorvellec(1994) eBourguignon(1994), o termo medicao e gestao
da performance nas organizagOes refere-se simaitearge a uma acgao, ao resultado dessa
accao, e acima de tudo a afericdo do sucesso weesso dos resultados medidos. A medicao
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desse grau de sucesso terd por base resultada@gategros previamente estabelecidos de
acordo com critérios de orientacdo estratégicae®ibque, as orientacdes estratégicas tém
uma funcéo de levar as organizacdes a atingiresews objectivos a médio e longo prazos,
podemos a afirmar que a gestdo da performance goomtorio de processos que levam o0s
gestores a ter atitudes no presente que irdo g&@rno futuro.

Tendo por base a criacao de valor com acc¢des pessensegundioebas(1995) a construcao
um modelo de relagbes causais € uma mais-valiaquera gestor possa identificar, criar,
gerir e medir acgdes e processos que conduzamhamelresultados futuros.

2.5.2 A Performance e os modelos causais

Segundd_ebas e Eusk€002), performance nado é algo que é observadedidm mas sim
resultado de uma série de decisdes de gestao.

A performance, é a capacidade de gerar resultatio®$, e pode ser explicada em termos de
modelo causal. De acordo com o0 esquema adaptadebads(1995), em que o autor de uma
maneira simples identifica e analisa a criacdo déorv(Figura 3), através de uma
representacéo simbdlica de uma arvore com trésgpdigtintas.

Cada parte corresponde a um estadio que na fige@&sentada pelas raizes, tronco e frutos.

ATRIBUTOS DO PRODUTO R/CI_IENTES
TRABALHADORES I ’7.1/'SHARE H J_DE
SATISFAQAO“\ T ——SERVICO — =
— ’*C'/NDICOES DE //pREQo Tr—— T TSATISFACAO

REQP(‘)NAB[L”:)ADE TRABALHOC}N—D@&UDE “
SOCIAL T — \FLE)(JJ_-IBfLTﬁADE ENTREGA  Lovachio . VENDAS

- —

FPADRGOES DE COMPRA QUALIDADE //
o
-
— g cusfTos
T INDICADORES t 8 o
o PROCESSOS § o
" Comunic/ér;.éo <a B

Imagem de Marca Competéncias de Marketing )
Qualificacao interna . —
Formacao Politica de imnvestimentos <>
- Recrut ento m
. Aliancas, relagcdes com e
COhteth{SOCIQI Organizacao Clientes e Fo?rjecedores %
w

Figura 3 - Atributos do produto, adaptado de Lebag1995)

As raizes representam os alicerces / fundacdesnoat os processos e os frutos o atributo do
produto ou seja output

Cada empresa tera que adaptar os conceitos a itadede particular, e segundabas
(1995) a definicdo e a compreensédo dos estadiaesknvolvimento do modelo sdo passos
essenciais na afericdo da performance. Depois dielmalefinido, cada organizacdo devera

escolher os indicadores que irdo servir de baserpanitorizar todas as partes.
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Sao os alicerces que déo saude a organizacdonsdimie-a com as competéncias internas e
externas para que 0s processos resultem em afriqueosatisfacam todos os intervenientes,
neste caso particular, os clientes, os trabalhadooes accionistas.
SegundoLebas (1995) a criacdo de um fio condutor entre os &g€®dios, € um passo
essencial para a criacdo de performance e visualidaia, que os resultados ndo acontecem
ao mesmo tempo do que as accdes que lhes dao origemabalho nos alicerces e os
cuidados a ter no seu crescimento, sdo accoeseyaendser implementadas e monitorizadas
algum tempo antes de a arvore dar os seus frutos.
Segundd_ebas(1997), € no estadio de constru¢do e modelacaalesces da organizacao
que os gestores deverdo ter cuidados redobradamtanto, € onde a monitorizacdo nunca
chega, porque é pouco visivel e de dificil mensioac
Se as fundacdes, que aqui representam as capacidactempeténcias da empresa nao se
enquadrarem no quadro estratégico definido pelanizgcdo, os niveis de performance seréo
de certeza muito pobres, face as expectativas dessaa organizagao.
Em resumolebasno seu modelo descreve os intervenientes no pasgperformance,
como os clientes, trabalhadores e accionistass@mes a importancia da adequacao entre
objectivos, estratégia e competéncias como umaaladicdes para a criacdo de valor para
todos intervenientes.
Também, segundbleely (1998), os objectivos da empresa devem ser defnit acordo
com as ambicdes e expectativas dos princigtaikseholdersassim todo o sistema de gestao
irA assentar num modelo estratégico previamenterdado através das suas competéncias,
processos e produtos / servigos.
SegundaoLebas e Eusk€002), a medicdo dos diversos parametros darpeafce, soO tera
sentido se os dados obtidos forem usados na toded&cisdo. Cada decisdo devera estar
alinhada com a estratégia definida ou servir paiantar a empresa a alinhar o seu
comportamento com a estratégia.
A gestdo da performance também devera ter em @néxolucdo do sistema com a
envolvente externa, assim como uma consulta pemtergs expectativas dos principais
stakeholdersporque sao eles que contribuem para a criac&alde
2.5.3 Perspectivas da medi¢céo da performance
Através da histéria, a medicdo da performance &asida para dar suporte e assegurar a
eficiéncia e o0 sucesso de uma organizacdo. SegBudts (1998), os sistemas e codigos
contabilisticos que datam da idade média foramporsel de uma logica de confirmacdo de
15
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resultados, claramente orientados para indicadme&bilisticos. Segunddohnson(1983)
0s sistemas contabilisticos de dupla entfadam desenvolvidos essencialmente para evitar
disputas entre facilitar as transacc¢des entre résspa
No inicio do século XX a natureza das organizagheduiram e as funcbes de gestdo e
administracdopassaram a ser desempenhados por entidades ausynconao resultado
passou a haver uma necessidade de quem entrava capital de monitorizar dos resultados
e avaliar quem geria a organizacdo. Segulutmson(1983) o indicadoROI derivados foi
resultado dessas circunstancias e até hoje contirmisser uma referéncia para muitos
accionistas.
No entanto e, de acordo com Jonhson e Kaplan (1@8pprtir de 1980 as organizacdes
aperceberam-se que as medidas tradicionais de dwediicperformance ndo eram suficientes
para fazer face aos turbulentos e instaveis mescadtuais. Com clientes cada vez mais
exigentes e mercados competitivos, a focalizagcaexterior e no futuro, substituiu a visdo
interna e de curto prazo da medicdo da performance.
As deficiéncias das medidas puramente financeirassea inadequacao face ao mercado
dindmico sdo documentadas por varios autores. 8Segixon (1990), a tradicional
informacdo financeira é historica por natureza e odntém informacdo da performance
futura da empresa, encorajando opc¢des de curtm,prean sempre benéficas para os
objectivos da organizacdo. Segun#aplan (1986) essa informacdo é focalizada nas
operacdes e resultados internos e ndo leva em #iaheonta a concorréncia e os clientes
actuais e potenciais.
Estas constatacfes sobre a Optica de medicao fdenpance, dita tradicional, levaram a que
as organizacdes comecassem a olhar para a medig@fdrmance de uma outra forma, isto
€, que esta reflicta todas as circunstancias catimpstdo mercado, quer quantitativas quer
gualitativas.
SegundoKaplan e Norton (1990), a era da competicdo industrial deu lugaera da
competicdo da informacdo. Segundo 0os mesmos autrescesso das organizacdes no
passado esta ligada a eficiéncia alocacdo de oecpera atingir economias de escala, ao
passo que actualmente os factores de sucesso praedeom a mobilizacdo de recursos
menos tangiveis tais como:

» desenvolver e manter as relagbes com clientes;

» desenvolver e manter as relacbes com fornecedores;

» desenvolver e manter aliancas estratégicas;
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» identificar produtos e servicos desejados pelayelites segmentos;
» desenvolver produtos e servicos inovadores;
» desenvolver servigos e produtos que criem vala paronsumidor;

e desenvolver processos e competéncias;

2.6 Os sistemas integrados de gestao e medicao de perfance (SIGMP).

Face a complexidade de uma mobilizacdo e articolad@ recursos, foi emergente o
desenvolvimento de ferramentas que permitissem rganizacoes gerir de uma forma
integrada e coordenada todos esses recursos. ddesexto, sdo estudados modelos mais ou
menos estruturados cuja funcdo € o de orientarrgeniaacdes, no desenvolvimento da
criacdo de valor, através de um alinhamento erdres&ratégias e as operacgdes. O termo
integrado refere-se a ligacdo entre os objectishsatégicos da organizacdo aos objectivos
operacionais.
2.6.1 Caracteristicas gerais dos sistemas integrados deesgdo e medicdo da
performance.
SegunddGhalayini e Nobl€1996), a complexidade da gestéo das organizaegesn, que 0s
gestores sejam capazes de medir a performance lsaanas impactos dos diferentes
comportamentos na exceléncia da organizacdo. Sediauter e Chaharbaghi(1995) ePun
(2003), h& cerca de quatro décadas, as organizap@Eseberam-se que uma abordagem
integrada da performance precedida de uma corfeotaulacido estratégica era ponto de
partida para que todo o processo de gestao tiveggdacao para o futuro, sendo um factor
de vantagem competitiva e de criagcdo de valor parganizacao.
Citando, Medori e Steeple(2000), os sistemas de gestdo e medicdo de penicenm
incorporando indicadores financeiros e nao finanseiforam a partir dos anos oitenta tema
de crescente interesse tanto para as organizag@espara 0s académicos.
SegundoNeelye Bourne 1999-2000 os sistemas integrados de medicao derpence sao
um meio de comunicar e encorajar a implementacéstiatégia. Entre 1994 e 1996, foram
publicados cerca de 3.615 artigos sobre sistemagestfio e medicdo da performance nas
organizacoes.
Outro factor que serviu para a proliferacdo e ud@pedo crescente pelas organizacdes dos
sistemas de medicao integral de performance, fendentrar uma forma organizada de gerir

e analisar tanto as condicionantes como os ressltad
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Segundo Parker (2000), os indicadores quantitativos tais comogiog financeiros,
produtividade, indice de repeticdo de clientes azgs meédios de pagamentos, séo
relativamente faceis de medir. No entanto, indiceslgualitativos tais como, a qualidade, a
satisfacdo dos clientes, a motivacao, a moralditg e a percepgao dos clientes, sdo de mais
dificil medi¢do, muitas vezes agregados a variesisida organizagao.

Segundo 0 mesmo autor, 0 que resulta mais complipath 0s gestores, € integrar os dois
tipos de indicadores ligando-os a estratégia entamelo comportamentos para o cumprimento
de objectivos comuns.

Assim, os sistemas integrados de performance daéaye®ram dar uma orientagdo de como
as organizacbes poderiam desenhar e desenvolverseas proprios sistemas de
acompanhamento da performance, dando-lhes paragieitas de trabalho que de algum
modo se possam adequar a gestéo e objectivosglasaaicoes e as respectivas estratégias.
Em termos gerais &IGMP devem apresentar as seguintes caracteristicas:

* Usar uma série de indicadores que permita uma giséal da organizacao;

* Os indicadores ndo deveréo limitar-se a vertenanfieira;

O ambito da performance devera alargar-se ao extda empresa, como sejam a
concorréncia, mercadastakeholder® inovacao;

» Os indicadores nao deveréo ser demasiados, masiBgientes para dar aos gestores
visdo clara e correcta da evolugdo da implementdgdoestratégias tomadas pela
organizacao.

* Os indicadores sédo desenhados e desenvolvidos adonma integrada, em cascata
pelos diversos niveis da organizacdo, com vist@@@ver a congruéncia das acc¢oes
e objectivos.

e Como os resultados sdo fungbes dos seus detergsnadt necessario um
estabelecimento de relacbes causa efeito, sendo iggw necessario conhecer e
analisar oglriversde valor que sao importantes para o alcance datados. (Figura
4)

» Devem estar estreitamente ligados aos objectivaizagd da empresa e as respectivas

estratégias.
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Figura 4 - Relagéo Causa Efeito dos Indicadores deerformance

2.6.2 Da visdo ao processo de formulacao estratégica

No processo complexo de definicdo de objectivosrganizacdes deverdao acima de tudo ter
presente, qual serd o seu papel dentro de um ¢ordexmercado. Devera haver acima de
tudo, coeréncia entre 0 que empresa pensa vir segom € 0 que realmente faz para
conseguir esses objectivos. A questdo da escolha&aininhos para perseguir 0os objectivos,
devera ser posta e realizada s6 depois de analisan papel dentro de um contexto mais
amplo.

2.6.3 Evolucéo e analise da formulacdo da estratégia nasganizacdes

Antes de falar em estratégia numa organizacéo périante clarificar alguns conceitos tais
como: a missao, os valores e a visao na organiz&g@ma partir destes conceitos que sao
definidos objectivos que servem de base a formaldeestratégia de uma organizacao.

O conceito de missdo, estd associado ao propoaitorghnizacdo na sua relagdo com
terceiros. A missao € sempre um conceito macragaeta para objectivos mais especificos.
Enquanto a missao, € o porqué da existéncia deowaaizacao, os valores estdo associados
em, como a empresa alcancard essa missao. Sadoossvgue guiam a organizacdo na
definicdo de objectivos e no desenvolvimento degjias, que estdo ligados a uma série de
maneiras de pensar consideradas as mais adequadgnzacao.

Por outro lado, a visao é o resultado de um queaimgosto pela missao e valores, e reflecte
um acreditar de como a organizacao vé o seu fetngoadrado no meio envolvente. Desse
quadro resultam muitos dos objectivos delineadsgrganizacao.

2.6.3.1 Evolucéo e analise da formulacdo de estratégias nagyanizacdes

Peter Druckerem 1954 foi um dos primeiros autores a levantquestdo da estratégia nas
organizacdes e a necessidade de uma visdo pardagde no futuro das organizagoes.

Embora de uma forma incipiente, o autor referia @j@stratégia organizacional ndo era mais
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que uma resposta a duas questdes de fundo no sEerderuma organizacdo. Qual era a
natureza do negdcio e qual poderia ser o negéciofaturo.

Em 1962 queAlfred Chandlerdefine estratégia como, a definicdo dos objecto®dongo
prazo, a adopcédo de linhas de accédo e a atribdegdecursos necessérios a satisfacdo desses
mesmos objectivos.

No entanto, e anos mais tarde é tg@ Ansoff(1965) eKenneth Andrew$1971) foram os
primeiros autores a analisar de uma forma exclusivdara o conceito de estratégia e os
processos base da sua formulagdo e implementacao.

Segundo Kenneth Andrewsa estratégia organizacional, é o padrdo de decigfie
determinam os objectivos, assim como o estabeletorge politicas e planos para atingir
esses mesmos objectivos. Ainda, segundo o mesrag aubrmulacédo estratégica define as
linhas de negocio que a organizacdo persegue, assim tipo de organiza¢cdo econdmica e
humana que se adequa a essa mesma estratégia.nTalefdée qual a contribuicdo que a
empresa pretende para todosstekeholders Como contribuicdo, o autor define como as
expectativas econdmicas e nao econémicas.

A visdo ampla e de futuro do autor antecipou aéeoi@ actual da estratégia empresarial, em
gue se antecipa uma deslocalizag&o dos interesdada da oferta (fins e objectivos) para o
lado da procura (recursos e capacidades).

A sua definicdo engloba os meios e os fins assosiaddefinicdo de uma estratégia, assim
como se preocupa com as contribuicdes das acciesgsakeholders

A partir de 1965, comecou-se a delinear diferepspectivas de pensamento estratégico,
todas elas com pressupostos validos e de acordaao@pmoca em que foram desenvolvidas.
De muitas delas destacam-gmr Ansoff, Michael Porter, Jay Barney, Henry Mioérge os
pensadores do pensamento estratégico em rede,Famnche Snehotaentre outros.

2.6.3.2 Igor Ansoff e o pensamento racional

Em 1965Ansoff da a entender que para perceber a estratég@egsaeio perceber o processo
de decisao e a sua relacdo com o exterior. Seguadtor, a estratégia € uma das actividades
da organizacdo que centra as atencdes em percedrabiente competitivo que rodeia a
empresa, para entao escolher os produtos e osdoeraserem explorados. Considerando os
constrangimentos do ambiente externo, entdo semdadas de uma forma racional e
hierarquica, decisGes de caracter estratégico preeviradas para o lado da procura, ou seja,

0 mercado.
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SegunddAnsoff a melhor estratégia terd que sair de uma ardlifepassos sequenciais que
podem levar a organizacdo a escolher a melhor ojigsie método, também conhecido por
analise SWOT, contém 0s seguintes passos, que csedunsoffdeveriam ser seguidos de
uma forma racional:

* Uma andlise externa para examinar o ambiente cdipet o0 ambiente macro que
rodeia a organizagao.

« Uma analise que identificava os diferentes pont@cos e pontos fracos da
organizacdo em relacdo aos seus concorrentes chave.

e Juntar as duas analises e englobando-as num cet@raportunidades, ameacas,
pontos fortes e pontos fracos (SWOT).

» Identificar caminhos possiveis tendo em conta #sen8WOT, através de estratégias
alternativas.

» Avaliacdo das estratégias alternativas possivedotem conta a criacdo de valor para
0 accionista.

* Implementacdo da estratégia escolhida atravésnigrocesso de planeamento e
técnicas de orcamentacdo, sempre controlado porsistema de monitorizacao
apertado.

Os pontos chaves desta abordagem de tipo racsAmla existéncia de uma série de passos
l6gicos e a identificacdo de uma estratégia atrdeésotinas e planos preconcebidos, dando
énfase a uma analise competitiva com posteriomgesemento de recursos tendo em conta
o caminho escolhido. Claramente uma abordagem @alaipelo lado da procura.

2.6.3.3 Michael Portere o posicionamento estratégico

SegunddPorter (1979), o posicionamento estratégico é visto cama obten¢do por parte da
organizacdo de uma vantagem competitiva em relagsddemais organiza¢cdes num dado
mercado. Pardorter a estratégia, € vista como um construir de defesafra as forcas
competitivas, ou por outro lado, encontrar a pasigérrecta numa industria onde as forcas
competitivas séo relativamente fracas, podendomassiorganizagcdo ganhar posicao de
lideranca aos demais.

ParaPorter, a diferenciacdo e lideranca pelos custos, s&uas principais estratégias para
ganhar vantagem competitiva. A esséncia da esiagdégaPorter, era a escolha por parte de
uma organizagédo de desempenhar actividades de w@neairm diferente das dos rivais, ou

desempenhar diferentes actividades dos rivais.
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SegundoPorter (1980), o factor de chave de crescimento de unganizacdo esta em
encontrar uma posicdo no mercado que torne a @ayE® menos vulneravel do ataque dos
concorrentes. ParBorter, as organizacdes deverdo estar atentas aos camesractuais e
potenciais, assim como uma monitorizacdo constdase actividades desempenhadas por
estes.
Outra vertente quPorter (1981) dava importancia, € a nocdo de cadeia lde. Vitravés da
cadeia de valor, a organizacao poderia melhorate gosicdo competitiva, sendo a cadeia de
valor percebida numa primeira fase, como uma s&ipé&ptima de actividades internas e
numa segunda fase, com os fornecedores. Encontratineizar a cadeia de valor dentro de
uma mesma industria € uma forma de diferenciac&iye com reflexos para a criacéo de
valor.
2.6.3.4 Jay Barneye a visao dos recursos internos
SegundoBarney (1991), os recursos das empresas sao definidos pamtos fortes, que
podem ser usados para conceber e implementaréggaiat SegundBarneyrecursos podem
ser classificados de fisicos, humanos e organigaiso
Pegando no trabalho &alito Penddesle 1959Barneydefine vantagem competitiva, como a
criacdo de uma estratégia que ndo seja acesss/ebaoorrentes actuais e potenciais por via
dos recursos existentes. Para que a vantagem dbwapséja sustentada, terd que ser rara,
inimitavel e ndo substituivel. Assim, as organizszodem aproveitar 0os seus atributos
explorando oportunidades e neutralizando ameacas.
ParaBarney a logica da formulacdo de estratégias baseadasenarsos, prende-se com o
facto de, em vez das organizacOes desperdicarepotem planeamento e aquisicao recursos
em actos de posicionamento em ambientes turbulentostaveis, as organizacdes deverao
movimentar-se tendo em conta as oportunidadesexossos que tém disponiveis sobre o seu
controlo.
Esta claramente é uma abordagem contréAasoffe Porter, onde a énfase da formulacao
estratégica esta do lado da oferta.
2.6.3.5 Henry Mintzberge a visao organica da estratégia.
Henry Mintzbergdesenvolveu a sua visdo sobre a estratégia coraoreswgcao a uma visdo
linear e racional das escolas dominantes até metasleanos oitenta. Segunditintzberg
(1994), as estratégias ndo sao mais que um padréongportamentos e accdes que emergem
das organizacbes num dado espaco temporal. O defore a estratégica como uma
emergéncia de accBes de caracter pouco normatikgjea qualquer modelo a seguir
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aquando do processo de formulagdo. Segundo o &L@89), esse padrédo de accgbes e
decisbes ndo sdo exclusivos da hierarquia supgacempresa, mas também emergem de
niveis operacionais da organizacao, proliferanda peganizacdo como sementes de um
jardim. Esses processos emergentes seghtidizberg e Mugi(1985), seguem uma légica
ascendente nas organizagfes, contrariando umades&endente e planificada defendida até
entdo poAnsoffe Porter.

SegundaVlintzberge Lampel (1998), no desenvolvimento de estratégias, a dpagem e a
inovagcdo tém um papel decisivo para a sucesso s restratégias, isto devido ao facto de
que o meio onde as organizac¢des actuam € tdo rhataudulento que € muito dificil para as
organizacdes deterem um controlo sobre algo quiaaiéo se passou. Logo sera mais légico,
dar pequenos passos aprender com erros, do queapkatdes tendo como cenario uma seérie
de pressupostos que podem vir a ndo acontecer.

Esta visdo déMintzberg é revolucionaria e reverte um pouco o0 que segvanaté entdo. Do
pensar antes de agir, sugere-se agir antes derpiggkade encontro & no¢céo de organizagéo
aprendente dBeter Seng€1990).

Esta visdo moderna ddintzberg tem raizes em varios autores, em que se dedtawas
Quinnque em 1980 desenvolvedagical incrementalis;mem que as organizacdes formulam
e desenvolvem as suas estratégias através de aordegentes que executadas passo a passo,
incrementam valor a organizacao.

Antes deQuinn, Charles Lindblon{1959) argumentou que a estratégia seria uma dérie
processos e decisdes incrementais, sem qualqueletagéo e controlo pela organizagéo.

No entantoMintzbergem 1978 faz a distingdo entre a estratégia delilzee a estratégia
emergente. O autor argumenta que a estratégia emtengio esta na cabeca dos estrategas da
organizacdo e surge de multiplas fontes integrastampre num padrdo de orientacéo
conjunta. SegundoMintzberg (1987), o processo de formulacdo estratégica e de
implementagdo, muitas vezes acontece simultaneamefid seguindo a teoria classica em
gque existem pensadores e actores, mas sim umacgdier entre a hierarquia da organizacao
No processo estratégico.

2.6.3.6 O pensamento estratégico em rede

A base da teoria deste pensamento estratégicodgse com a habilidade de uma
organizacdo em construir e manter relacdes cono®uactores fora da empresa. Segundo
Ford (1998), a dimenséao de colaboracédo e dependéntimraitre as organizacdes e 0s seus

colaboradores, sejam eles fornecedores, clienttgpdidores e parceiros, € uma dos factores
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de sucesso, visto cada vez mais as organizagcbedcadominarem o processo produtivo,
dependam de terceiros para criar valor para a ma@gio. A nocao de adversariokerter, €
substituida por actores e parceiros, no sentidgudea organizacdo devera tirar 0 maximo de
partido dos que lho rodeiam.
No entanto,Ford e Hakansson nesta corrente de pensamento exploram trés paradte
gestdo que sdo Uteis para a teoria estratégica.
O primeiro paradoxo, tem a ver com o nivel de enmm@nto e relacdes entre a organizacao e
os parceiros. O segundo paradoxo é baseado nalean&io de quais os factores chave que a
organizacdo podera usar para influenciar terceiras mesmo tempo a capacidade de ser ou
nao influenciado por terceiros. O terceiro paraddem a ver com o nivel de controlo que a
empresa tem sobre as relacées com os terceiragoguaior for o nivel de controlo sobre a
rede, menor sera a capacidade de inovacao dagreéege.
A questdo pde-se, se a estratégia em rede seenmar valor, como balancear os niveis de
controlo dos parceiros de modo a que a soma désspsgja um produto inovador e com
criacao de valor.
SegundoFord e Snehota(2000), a formula esta no balanceamento correatoe eas
contribuicdes e necessidades dos parceiros daTfeddo uma ideia do que cada um precisa e
pode contribuir, as organizagfes poderdo delinsatégias, tendo em conta os actores e
nunca perdendo de vista o sentido de missao e d&sampresa.
2.6.4 Aspectos relevantes do desenvolvimento dos SIGMP
SegunddNeely (1999 ) eBourne(2000), para além do processo de formulacdo égicat, o
modo como as organizagfes encaram sua performanoe @dos pontos de partida para o
sucesso de SIGMP. De acordo com os mesmos autasesazdoes de fundo que as
organizacdes devem implementar um SIGMP devemssgeguintes:

* Monitorizar a performance.

» Identificara as areas e factores criticos de sacess

* Aumentar os niveis de motivagao.

* Melhorar a comunicacao.

» Fortalecer a orientacéo e realizacédo de objectivos.
SegundoGregory (1993) eWaggoner(1999) os SIGMP deverao ser desenhados, geridos e
avaliados periodicamente de modo a acompanhar wun@inga revisdo de objectivos e

referidas estratégias, decorrentes da evolucaemtacao dos mercados.
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Waggoner(1999) argumenta que os indicadores de performdaserganizacdes podem ser
criados e organizados com base em algumas disaspiais como, a contabilidade de gestéo,
engenharia de processos, estatistica, gestao jmtiebs, marketing de consumo e controlo
de conformidade.
Hudson(2001) identifica requisitos processuais parasedeolvimento dos SIMP:

* Processo de identificacdo dos objectivos estraiggic

* Processo de auditoria e avaliacao do sistema.

* Envolvimento de todas as partes.

» Desenvolvimento dos indicadores.

* Manutencao da estrutura de diagnostico e analise.

e Suporte da gestéo de topo.

e Clareza de objectivos.

» [Estabelecer escalas temporais.

» Assegurar o alinhamento estratégico.
No entanto, e segunddudson(2001), para assegurar um alinhamento entre ensse as
metas a atingir, os procedimentos processuaisig@néficacdo e formulagdo dos objectivos
estratégicos deverdo ser incluidos como um os sioglibase para o desenvolvimento e
sucesso de um SIGMP. O método para desenvolveaitholies € necessario, mas sera sempre
mais valido se coadjuvado de uma correcta formalagdratégica o que, segundo o autor,
nem sempre acontece.
DeFeo e Jansen (2001) argumentam que a formulacdo estratégica medicdo de
performance deverao servir de elo de ligacdo emir@ organizacdo e qualquer objectivo de
performance. De acordo coAnsoff e McDonnel (1990), a formulacdo estratégica € um
processo formal que leva a que, uma organizacasigarespecificar com clareza como
atingir os seus objectivos. Segundintzberg uma formulacédo estratégica deficiente é uma
das razbes para que ndo se atinja determinadotagsulna medida em que, se néao
conseguimos encontrar formas correctas de oriemtaédpouco provavel que nunca
cheguemos de uma maneira objectiva e eficiente detemminado lugar.
SegunddPettigrewe Whipp’'s(1993), existem determinantes numa organizacaoncpedem
uma integracdo plena entre a medicdo de performmac®rmulacédo estratégica, séo eles de

caracter, contextual, processual e de conteudo.
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Desenvolvidas e agrupadas Bawurne(2002), as determinantes anteriores serviram se da
uma série de factores de sucesso, dos procedimagatogedicdo e do desenvolvimento dos
SIGMP:

Determinantes Razbes / Elementos
Organizacionais Existéncia de um sistema denmigéo desenvolvido.
(Contexto) Tempo e investimento requeridos.

Lideranca e resisténcia a mudanca.
Desenvolvimento Viséo e estratégia ndo estaddigia
(Processos) A estratégia ndo pressupfe afeai@g@Tursos.
A determinacao de objectivos ndo contempla a
cadeia de valor.

Reorganizacao e exceléncia de processos

Medicao A estratégia ndo esta ligada aos departis.
(Conteudo) Grande numero de medidas que diminunpactos de cada
indicador.

As métricas sdo mal definidas

N&o quantificacéo de resultados em areas ditas

qualitativas.
2.6.5 A emergéncia dos sistemas integrados de medicaodsempenho (SIGMP)
Segundoroni e Tonchig2001), assistiu-se nos ultimos anos a uma evolecdesenvolvimento
por parte dos sistemas de gestdo e monitorizacgedarmance nas organizacdes. A Tabela 1
adoptada pofoni e Tonchig2002) considera as principais mudancas e quéaerde base ao

aperfeicoamento dos sistemas modernos de medigg&tao do desempenho nas organizacoes.

Sistemas Tradicicnais Sistemas Emergentes

Baseados em cbjectivos

Crientados face a estratégias

Crientados para o valoer

Consolidacao da performance

Crientados para o longo prazo
Prevaléncia de medidas e avaliacdo

por equipas

Prevaléncia de medidas transversais
Monitorizagéo face a melhoria e mudancga
Avaliagdo multiobjectivos

Baseados em sistemas contabilistices
Baseados em custeio/ eficiéncia
Orientados para a margem

Visao de curto prazo

Prevaléncia de medidas individuais
Prevaléncia das madidas funcionais
Comparacao com standart

Avaliagdo por objectivos fixos

Tabela 1 — Sistemas
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As pesquisas efectuadas ao tema dos modelos dacawvat gestdo do desempenho, sdo unanimes
em citar que embora existam muitos modelos integraeles por si sO, ndo sdo um factor para o
sucesso has organizacoes.

O desenvolvimento de novos sistemas e modelostaajmssem balancear indicadores financeiros e
nao financeiros, dando énfase a todas as perspedavgestdo, levaram a que muitas organizagdes
pusessem na ordem do dia o tema da medicéo e giespi@rformance, ndo tanto numa perspectiva
de controlo operacional, nas numa perspectivaidatagdo e gestao estratégica das organizacoes.
Segundo Frigo e Krumwiede (1999), grandes investimentos em tempo e recufeoam
dispendidos pelas organizagbes em aperfeicoar kenmeptar os SIGMP. Segunddarr (2004)

em 2001, 44% das empresas mundiais estavam a aepessseus sistemas de medicdo de
performance. Outra amostra de 2004 levado a cabdpeckbacherevidencia que 85% das
empresas mundiais estavam a levar a cabo mudargmsseus sistemas de medicdo de
performance.

2.6.6 Revisao tedrica dos sistemas de medi¢do de perfornnea quantitativos.

2.6.6.1 As piramides de Racios

Durante muitos anos, as organizacfes procurararenkdas e montar formas de medir a
performance de uma forma integrada e numa O6pticeesigonsabilizacdo pelos resultados. Nos
inicios do século XXDupont (Figura 5), utilizou uma piramide de récios paravaliacdo do
retorno do investimento em capital proprio. A pirdende racios, de natureza financeira tem uma
estrutura hierarquia, que liga o indicador renidbde dos capitais aos varios niveis de
desagregacdo, sejam eles organizacionais ou daogestgrande virtude deste modelo, é que
procura explicar a influéncia de cada um dos rasmsdicador final. No entanto, e devido a sua
natureza puramente financeira, a sua aplicabilidadével de analise de performance € muito
limitada no que respeita as relacdes de causa.efrgunddankse Wheelright(1980) eBurns
(1998) o seu uso por si s6 encoraja politicas d® quazo, muitas vezes contrarias aos objectivos
da organizacéo.
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Efeito Custos Varidveis

Margem Bruta
Vendas

Rentabilidade das venda
Resultado _
Vendas -

Efeito custos fixos
Retorno do Resultado

Investimento = Margem Bruta
Resultado / Capital

Rotagao do Activo
Vendas
Activo

Figura 5 - Adaptado deDupont
SegunddRobert Kaplane Thomas Johnsgruma das fraquezas das piramides de racios reside

facto de que o modelo se foca numa perspectivasgapdo e qualquer ac¢do sobre as variaveis nao
reflecte os efeitos nos objectivos estratégicogrdaresa. Segundo 0os mesmos autores, existem
evidéncias que por detras dos indicadores finavE@stao outros de natureza néo financeira que
influenciam esses indicadores, tais como vendastes

Embora saibamos que um bom indicador de rentalldidio capital, dependa por exemplo da
rotacdo do activo, sabemos também que a rotacaotide, depende do volume de negdcios, que
por sua vez depende de outros factores que nam meisentes no modelo de racios, como sejam
os clientes, ac¢bes de marketing, qualificacédoessqal, etc.

A auséncia de indicadores desfasados, limita qaalgonalise e qualquer decisdo de gestdo, que

podera nao ter os efeitos desejados. (Figura 6)
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P

Figura 6 - Esquema Simplificado das Rela¢bes Caukdeito
2.6.6.2 O D.E.A (Data Envelopment Analysis)

Uma outra ferramenta que foi desenvolvida inicialtegpara avaliar a performance em termos de

eficiéncia foi oData Envelopment Analysisais conhecido por D.E.A.
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7

Desenvolvida porCharnes Cooper e Rhodesem 1978, oD.E.A é uma metodologia de
programacao linear que utiliza variaveisiaput e deoutputpara avaliar e comparar a eficiéncia
entre unidades organizacionais.

Em termos gerais, o D.E.A. através de uma amogjréifisativa avalia a performance enquanto
eficiéncia da organizagdo em transformarimgauts em outputs Para isso, e através dos dados
recolhidos sobre cada uma das organizacgdes, atavesogramacao linear identifica e constréi a
fronteira eficiente. A fronteira da eficiéncia, #a linha de referéncia para as organizacoes menos
eficientes em relacdo as mais eficientes. Assimrganizacdes menos eficientes sdo comparadas
com as unidades referéncia da linha de eficiémesyltando para cada organizacdo coeficiente
linear de 0 a 1.

Segundo um exemplo simplificado do modelo (Figuyadé apenas unmput e um outpug
podermos tracar e visualizar a fronteira eficieddeuma amostra de 8 organizacdes operando em
rendimentos de escala variavel, num moaeitput — inputou seja nivel maximo deutputspara

um dado nivel denputs

Dutput

0 Input

Figura 7 - Fronteira Eficiéncia no DEA, Adaptado deJ. C. Neves (2005)
Embora a primeira vista o D.E.A., apresente umdigaracdo mecanicista e modelar, alguns

investigadores defendem o seu uso em termos deulgéo estratégica. Segundo Neves e
Lourenco (2005), o modelo D.E.A. pode dar um cboto de como as organizagbes poderdo
pensar em termos estratégicos. Num trabalho dstigag&o levado a cabo em 2005 e envolvendo
83 organizacdes hoteleiras a nivel mundial, osrasitatilizando variaveis de cariz financeiro,
definindo osoutputscomo objectivo énputscomo actividades e recursos, conseguiram demonstrar
empiricamente através do D.E.A. que os resultablbdas tinham um interesse para a formulacéo
e persecucdo de objectivos futuros, através désardd maximizacdo daatputs(expansao) e na
minimizacao denputs(alienagcédo ou reducédo de consumos).
No entanto e embora o D.E.A. possa ter uma focg@@anultidimensional virada para uma
perspectiva de analise estratégica e permita a@@ggo entre organizacdes do mesmo sector, nao
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deixa de ser um modelo limitado pela prépria frvateficiente. O ponto forte do modelo, que é o
poder de comparabilidade entre organizacbes, € esmm tempo o ponto fraco, porque, em
primeiro lugar a fronteira eficiente dependerda senga amostra e dos critérios de seriacdo na
inclusdo das organizac6es. Em segundo lugar, pera os dados utilizados sdo de caracter
financeiro cuja origem nao podera ser controladiaspalistas.
Um outro ponto fraco do modelo, € que, € fechadexaderior, pressupondo que as organizacdes
sao unidades estanques que reagem aos resultados.
Numa perspectiva multidisciplinar de ac¢bes e deatlbos, assentes na descentralizagdo de
actividades e de orientacdo estratégica, todos@srsas evoluiram para que a performance tivesse
em conta por um lado, uma diversidade de indicaderpor outro, as relacdes causa efeito entre
esses mesmos indicadores, numa perspectiva irderxigrna as proprias organizacoes.
Esta evolucdo natural virada para o futuro tendmacdase a analise do presente e da sua
envolvente, resultou numa série de abordagensegée desenvolvidas no subcapitulo seguinte.
2.6.7 Revisao tedrica dos Sistemas Integrados de Gestabledicdo da Performance.
2.6.7.1 O Tableaux de Bord
O Tableaux de BordTDB) € um sistema de monitorizacédo e analiseedttopnance que tem por
base a informacéo relativa a performance da emprasadeterminado espac¢o de tempo.TNDB
ao contrario da medicao tradicional, a informac&mmposta por indicadores financeiros e nao
financeiros, sendo o0 seu campo de accédo abrangemganizacdo no seu todo. Teve a sua origem
em Franca (Figura 8) a partir dos anos 60, e feeleolvido com base nos seguintes principios:

* Um conhecimento claro dos objectivos da empresa.

« Tem como base indicadores que captam de uma fdaree correcta 0os objectivos

da empresa.

» Descricao de accdes que poderdao tomadas para atsgs objectivos.

» Orientar as ac¢des para os gestores e discutictMae especificos.

» Coordenar accoes e objectivos em prol da misséo.

e Definir indicadores enTableaux de Borghara cada gestor com os indicadores que

melhor expliquem esses objectivos e as suas vaiéhave de acc¢ao.
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Figura 8 - Processos de desenvolvimento dableaux de Bord- Adaptado Jodo C. Neves (1995)
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2.6.7.2 Fraquezas doTableaux de Bord
N&o esquecendo que este modelo de monitorizac@erfiarmance foi o precursor dos sistemas
modernos, @DB nao esta isento de algumas criticas, tais como:

* Modelo baseado na escola francesa de gestdo oOidepi@a a monitorizacdo e
controlo dos processos produtivos.

* A concepcéao dd DB nao enfatiza o processo de formulacédo de objectvaéo faz a
ligacdo entre a estratégia e as operacoes.

« Embora o TDB assente no pressuposto de que o sistema deveams@pt
organizacao existente, na grande maioria das \eemede organizacional e cultura de
gestdo, ndo sdo compativeis com os principiosif

» Aguando da revisdo e adequacdo do modelo & emeaagdnaovos factores criticos
de sucesso, como € que se processara a reviségehdanfuncéo organizacional.

* A forma livre de enquadramento de objectivos podieuttar a sua identificagéo e
concepcgao.

 Embora o sistema seja multidisciplinar e prospectisto €, orientado para toda a
organizacdo e para o futuro, no entanto nas sugiEesae pro actividade para a
formulacdo de objectivos sdo orientadas para o rvalonomico-financeiro,
esquecendo outrostakeholderstais como empregados, fornecedores, reguladores,
parceiros e até muitas vezes clientes potenciais.

2.6.7.3 O modeloSMART (Piramide de Performance dd.ynch e Cros}
O desenvolvimento deste modelo foi levado a calvd_poche Crossem 1990, e partiu da ideia
que o problema por detras da medicdo da performaaseorganizacfes ndo estava na énfase
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excessivo aos indicadores financeiros, mas sim iisuldades em transpor medidas néo
financeiras em financeiras.

Em 1991 os LaboratériogVang com o objectivo de encontrar um sistema que @sse e
definisse 0 sucesso através de indicadores chagendolveu coniynch, Cross e Macnairo
SMART “Stategic Measurement Analysis and Repotiiigae”.

A ideia principal era dar énfase aos niveis organdmais e suas funcdes na construcédo de valor
para a organizacao.

Todo o sistema (Figura 9), comeca na definicaois@vda organizagdo, que seria a o0 topo da
piramide. A este nivel, a gestdo determina o papegborativo das unidades estratégicas de

negocio, fornecendo recursos para o suporte dadatdes.

//\‘\
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// \\
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4 Mercado Financeiro \ Estrategicas
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Figura 9 - A piramide da performance (SMART)- Adaptado Lynch and Cross (1991)
No segundo nivel da piramide, estdo as unidadeaté&gitas de negdcio. Depois da visdo do

negocio ser transposto para este segundo niveledglas chave para atingir a visdo e objectivos
s&o identificadas neste nivel, tanto em termosiie@os como de mercado. A medida que outras
medidas derivadas séo definidas, como sejam, abifldade e a produtividade, estas sao
reportadas a outro nivel inferior que corresporm@iael de sistemas operacionais. A este nivel
uma satisfacdo dos indicadores corresponde a uteagato de objectivos de segundo nivel.

No terceiro nivel, opera¢c6es mais tangiveis sdmidas e medidas em termos de satisfacdo dos
clientes, produtividade dos empregados e flexibdalde operagdes.

No quarto nivel, sdo os centros de operacdo. Asgopes do quarto nivel sdo especificadas em
critérios ainda mais especificos, como sejam, édade, as condicbes de entrega, o tempo gasto

com processos e custos. Como base da piramideiediesdores operacionais sdo a chave para
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alcancar o sucesso de nivel a nivel, com o objeckvimplementar com sucesso as estratégias da
empresa.

SegunddPun e Whitg2005), a ideia central por detrds do modelo gmlaimé&o seria so identificar

e transformar objectivos em medidas através dametifes niveis das organiza¢des, mas sim
transformar os diferentes niveis em canais de caacéo bidireccionais.

2.6.7.4 A Matriz de Resultados e Determinantes

Segundd-itzgerald e Moor(1991), as organizacfes competem em muitas diresrmgi® ndo so o
preco e o custo. Entdo propuseram que a medicaerftamance se encaixava em duas categorias,
os resultados finais e os meios ou determinantesesdmltados. Os resultados séo subdivididos em
medidas e competitividade e medidas financeiragn€ies ou determinantes sao subdivididas em

quatro categorias, a flexibilidade, a qualidadset®ico, a utilizacdo de recursos e a inovacao.

Sistema Integrado
de WMedi¢dao da Performance

‘ Determinantes | Resultados

Performance Financeira:
Rentabilidade

Liguidez

Estrutura de Capital
Racios de Mercado

Competitividade:
Quota de mercado
Crescimento vendas
Satisfagio clients

Flexibilidade: | | Utiizagéo de Recursos:|| | Qualidade de Servigo:
Volume Produtividade Proceiso's Fiabilidade e garantia
Produte Eficiéncia - Capacidade de resposta
Entrega Individual Comunicagao

Cortesia
Acesso
Disponibilidade
Seguranga

Figura 10 - Elementos Chave da Matriz de Fitzgerald

Brignall e Ballantine(1996) descrevem o modelo #&#&zgerald como um sistema de controlo
bidireccional, distinguindo causas (determinangesfeitos (resultados), demonstrando a forma em
que os indicadores contribuem para o planeamectoteolo do sistema.

SegundoNeely e Kennerly2002), este modelo reflecte o conceito de caimadi, indicando que

os resultados obtidos sdo fungcéo da performanceagagdeterminantes). Este modelo realca a
necessidade de identificdriversde performance para atingir os resultados desgjado

De uma forma simples objectiva, este modelo coresetar-nos uma visao clara das ligacbes
directas entre os meios e resultados. No entarttd,cemo acontece com o0 mod&MART este
modelo ndo teve muita difusdo no meio empresancese conhece aplicagdes com sucesso em

situacdes reais.
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2.6.7.5 O Balanced ScorecardBSQO

O Balanced Scorecardoi desenvolvido poKaplan e Nortone foi apresentado em 1992 pelos
mesmos autores num artigo ldarvard Business ReviewWegunddepstein e Manzono BSCé um
instrumento de avaliacdo e gestdo da performarncepcincipal objectivo é o de acompanhar e
avaliar a implementacao da estratégia, bem conenl althhamento com as decisdes operacionais.
O conceito dBBSC tem como base série de indicadores balanceadi@s ®mue se traduzem na
origem de criacéo de valor para o accionista.

SegundoKaplan e Norton(1992,1996 e 2000) BSC assenta num conceito que alinha valores
corporativos com objectivos operacionais, satisfac cliente, valores e expectativa do
accionista, competéncias e aspiracoes.

Os principios doBSC dao uma visdo global da organizacdo, através aeragudiferentes
perspectivas (Figura 11). A perspectiva financeiggle como € que o0 comportamento do negocio
vai de encontro as expectativas do accionista. §eedo negdcio esta gerando valor para o
accionista? O indicador aqui podera ser a rentioié, a liquidez, o crescimento do volume
negocios e os resultados.

A segunda perspectiva € a do cliente, e expressguemmedida o negodcio satisfaz as necessidades
do consumidor, procurando quantificar a satisfal@oclientes, a taxa de retencéo, a rendibilidade
dos clientes e a quota de mercado.

A terceira perspectiva € a dos processos interaagdocio que se focaliza na eficiéncia e eficacia
as nos processos e actividades desenvolvidasn@dese ainda o grau de inovagdo que cada
processo incorpora, tornando-os sustentados a ([mago.

Finamente a perspectiva da inovacao e aprendizaggae os factores que sdo capazes de garantir
0 crescimento e sustentabilidade a longo prazair@edKaplan e Norton(1996), existem algumas
lacunas entre as competéncias das pessoas, gsasisteos procedimentos. A acontecer, havera
impactos negativos ao nivel dos processos, dagetie financeiro.

Para resolver essas lacunas, a empresa deverdiopguaa formacdo dos seus recursos, a
redefinicdo dos processos organizacionais e ilaesto em tecnologias de informacéao.
SegunddBourne e WilcoX1998), a inovacédo e aprendizagem mede a que aiggjanizacao se
orienta num ambiente competitivo. A capacidadepteraler e inovar tem um impacto directo no
valor da empresa, ou seja o valor para o acciotngtiuz-se na capacidade da empresa lancar e
desenvolver novos servicos, melhorar a eficiénesseés servicos e ao mesmo tempo oferecer mais

valor ao cliente.
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Figura 11 - Perspectivas dBSC, Adaptado deKaplan and Norton’s BSC
2.6.7.6 O processo de desenvolvimento do BSC

O processo de desenvolvimento do BSC parte da \@sa@stratégia da organizacdo para dos
indicadores de desempenho. A Figura 12 exemplifippocesso da construcao de um BSC.

Na construcdo do BSC, o ponto de referéncia € @via organizacdo e as estratégias da
organizacdo. Todos os objectivos e indicadores 8€ Bao derivados da visdo estratégica da
empresa.

O BSC em relacdo aos outros modelos anterioresgi€ emplicito no que respeita a ligacao dos
indicadores a estratégia da empresa. Segiagtan e Norton(2004), a orientacdo estratégica do

modelo é um factor diferenciador em relacdo a sutistemas.

Aprendizagem e
Desenvolvimento

Perspectiva ‘ Financeira | ‘ Cliente | ‘ Processos ‘

Objectivos
Estratégicos

Factores criticos I:l ‘ | ‘ ‘ ’ |
cde sucesso
1 1 !

Medidas
Estratégicas

Planos de Acgao | |

Figura 12 - Processo Desenvolvimen®8SC — Adaptado deOlve (1999)
SegundoEpstein e Manzon{1997), oBCS a semelhanca ddableaux de Bord construido

partindo de indicadores interligados em cascata @ejanizacdo, sendo o seu desenvolvimento em
torno de quatro perspectivas preconcebidas, ndmglisndo os indicadores de objectivos dos

indicadores dos meios.
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Mediante as perspectivas desenvolvidas em tornasd® da organizacdo, todos os indicadores
sao criados tendo em conta os objectivos estraggguais os factores criticos de sucesso para
alcancar esses objectivos, quais as medidas gstestéque indicam a direccdo do topo e quais
deverdo ser os planos de acc¢ao para ir de ena@tmedidas estratégicas.
2.6.7.7 O Business Excellence Mod¢BEM)
Também chamado deFQM (European Fundation for Quality Managmgntfoi introduzido na
Europa em 1992, sendo equivalente ao modelo amerialcon Baldridge Quality AwardA
partir de 1995 EM teve uma grande aceitacdo como ferramenta denmepliacao e controlo de
qualidade, tanto que, na maioria dos paises eusdpenou-se a base dos critérios de avaliagdo e
modelos de qualidade, como seja 0 ISO 9000 e dkr$va
O BEM ao contrario do BSC tem uma visdo mais alargadaadeas da performance que servem
para o cumprimento dos resultados. Como ferramaéatenedicdo e controlo da performance o
BEM pode ser usado para diferentes propdsitos:

* Uma grelha de orientacéo e auto diagndstico;

* Uma forma de comparacao com outras organizacoes;

* Um guia para identificar areas de desenvolvimentekoria de prestacao;

* Uma base para um vocabulério e maneira de pensamep

* Uma ferramenta para estruturar um sistema de gestao
Segundo uma publicacdo @&QM de 1998, o objectivo dBEM é de apoiar e alavancar as
organizacdes europeias no processo da qualidadenad® a tornar as organizacbes mais
competitivas globalmente.
O suporte do modelo assenta em nove critériospcéd@o indutores e quatro de resultado. Os
critérios indutores, relacionam-se com o que arorggao faz, e os quatro critérios de resultados
relacionam-se com 0 que a organizacdo consegugiratiDs resultados sédo causados pelos
critérios indutores.
Embora o modelo em si ndo limite areas de inte@@né baseado nas premissas de que, a
exceléncia dos resultados no que respeita aosedigressoas e sociedade, sdo conseguidas atraves
de processos de lideranca, que conduzem a pol@iesratégias levadas a cabo por pessoas,

recursos, parcerias e processos.
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Figura 13 - ModeloBEM, Adaptado deEFQM 1999
O diagrama apresentado na Figura 13, enfatizawaezat dindmica do modelo onde os factores

inovacdo de e aprendizagem adquiridos e desenwshpélos critérios indutores ajudam a uma
melhoria de resultados.

SegundoSeddon(2003), um dos grandes criticos do model®8EM, afirma que apesar de o
modelo constituir um passo em frente na forma dedalo as direc¢gdes a tomar pelas organizacgoes,
apelando a uma compreensao qualitativa dos reesltadativamente a outratakeholderstais
como 0s empregados, reguladores e parceiros, olonpéea por ter uma abordagem muito
normativa.

Embora o modelo seja dindmico na sua concep¢dop énesmo tempo rigido na sua
implementacdo, sendo os utilizadores levados aapegse a partida, uma boa gestdo e
balanceamento de critérios sédo a féormula para tesudtados.

Segundo o0 mesmo autor, uma grande maioria de eagpdeEpois de muito esforco e formagao
para implementarem sistemas derivadosBdM ndo viram o seu esforgco recompensado em
resultados.

2.6.8 O processo de desenvolvimento dos SIGMP

Embora exista unanimidade sobre as diferencas estmodelos referidos no subcapitulo
anterior, ha todavia recomendag¢fes comuns no modessistematizacdo e desenvolvimento

dos sistemas. Todos os sistemas tém em comuma@ & organizacao, a identificacdo de
objectivos, a seleccao e implementacdo de mei@sghaugir esses objectivos, tendo em conta

as areas performance chave.

Todos esses sistemas assentam no desenvolvimeinidickelores e respectivas métricas para
monitorizar a performance e comunicar de uma foimegrada os objectivos e estratégias
através da organizacdo. Segur@mberson(1985), as métricas deverdo ser comparaveis
entre organizagbes do mesmo sector, deverdo sstivhs e deverao ser fruto de discusséo

dentro da organizacdo. Ainda e segurMaskell (1989), todas as métricas deverdo ser
37



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

resultado de indicadores financeiros e néo finaosea deverdo estimular a melhoria continua
de processos. SegunBoown (1996), as métricas deverao representar o quétalesg deve
medir tendo em conta a visdo e objectivos da ozgghb, sendo a sua desagregacao pelos
niveis da organizacao consistente com os procesaosdes estabelecidos. Ainda segundo o
mesmo autor, a performance deverd ser um reflexardeonjunto balanceado de métricas,
que poderao ser alterados a medida que os presssipusiais de obtencdo de valor se forem
alterando.

No entanto, a seleccdo e definicdo de métricasnéersie um dos processos iniciais no
desenvolvimento dos SIMP. Segurlitici (2000) existenguatro processos fundamentais

gue iremos desenvolver mais a frente e que estsinatios na Figura 14.

Desenho Plano
e ]
Estrutura Construgao

Implementagéo
Operagéo

Renovagéo

Desenvolvimento Aplicagao
Selecgao de Indicadores de sistemas e de sistemas e

s - i sistema
Definigéo de Metricas Pratioas praticas Reisio
Comunicagao e Gerir com

Difusao indicadores

Refinagao do

Figura 14 - Processos fundamentais no desenvolvinterde um SIMP

2.6.9 O impacto dos Sistemas Integrados Gestdo e Medicaa Performance no

desempenho das organizacdes (SIGMP)
De entre a literatura disponivel ndo existem muitagéncias cientificas dos impactos dos
SIMP no desempenho das organizagdes, no entamtopase nalguns artigos publicados e
perante os dados disponiveis, constatam-se algditgds de que existem impactos positivos
para as organizagdes que implementam os SIMP.
Lingle e Schiemann(1996) e Gates (1999), em estudos comparativos de consultoras
independentes, sugerem que as organizacdes quertérgestao orientada pelos SIGPM tém
um melhor desempenhdttner, Larcker e Randalem 2003, num estudo efectuado com
empresas cotadas em bolsa, encontraram evidénmassgprganizacdes que se auto avaliam
com indicadores financeiros e nao financeiros,nligaas medidas operacionais a medidas
estratégicas tém maior retorno accionista. Tamlé@wsons Stantone Hatch’s num estudo
em 2003, demonstram que o uso de um SIGPM conerrsastie controlo de gestéo, reduz em
média os custos fixos operacionais em 25% e aumeatia 10% as receitas, decorrendo dai

um melhor resultado de exploracgéo.
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Por outro lado, num estudo levado a cabo em 2003tiper e Larckey reportava que sO
cerca de 23% das 157 organizacdes estudadas, @nseguiram construir, implementar e
testar modelos de casualidades no sistema, consleguim diferencial de 3% no ROA
(Rentabilidade do Activo Econdmico) e 5% no ROEiRbilidade do Capital Préprio).
No entanto, e segundo a propria filosofia da agabado desempenho em termos de
pensamento de eficiéncia global, o impacto dos BI@Eo se devem confinar a uma mera
correlacéo positiva entre o sistema e bons indremdeconémicos e financeiros da empresa.
SegundoMalina e Selto(2001), os beneficios dos SIMP ndo se devem redymenas a
melhorias de rentabilidade e de resultados. Osatopaositivos devem incluir outro tipo de
beneficios tais como, desenvolvimento de capac&alde gestdo, motivacdo e niveis de
comunicacao.
SegundoWeinstein e Castellano (2004), num estudo efectuado em organizacdes que
implementaram com sucesso SIMP, distinguem dais tile impactos:

* Impactos externos

* Impactos internos
Os impactos externos, tém a ver com a percepcéos pdiferentesstakeholdersda
performance da empresa e o reflexo nos seus isésres satisfacdo de necessidades. Sao
exemplos de impactos externos, a satisfacdo destes, os niveis de sucesso em aliancas e
parcerias, niveis de cooperacao, niveis de repuwgaagem e maior retorno accionista.
Os impactos internos, derivam dos niveis de pe&meda estratégia e performance por parte
dos actores internos de uma organizagao, que ssisan@aioria 0s empregados e os quadros
de gestdo da organizacdo. Segudmener e Soderqui$2004), os niveis de motivagcéao e
produtividade sdo impactos positivos, assim commeHlnoria nos niveis de eficiéncia interna
a nivel dos processos. Segun@avalluzo e Ittner(2004), sdo o0s impactos internos que
afectam positivamente os impactos externos da @m@go, no entanto ainda nao existem
evidéncias de algum efeito sequencial.
Sem haver grandes evidéncias cientificas, a grammieria dos autores reconhece que o
grande problema dos SIGPM néo se p6e ao nivelndpacitos positivos, mas sim quais 0s
factores podem contribuir para o sucesso ao nieelindplementacdo do sistema na
organizacao.
2.6.10 Factores de insucesso na implementacao de SIGPM raganizacdes
A implementag¢édo do sistema é um dos pontos critimoslesenvolvimento e sucesso dos
SIGMP nas organizag¢des. De acordo com os dad@adner Group sé cerca de 30% dos
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sistemas desenvolvidos é que foram implementadossceesso, 0 que em principio indicia
gue ndo existe uma formula magica para o desemwehto e implementacéo de sistemas nas
organizacoes.
SegundoNeely e Bournenum artigo publicado em 2003 apontam algumasesap@ra tao
grandes niveis de insucesso. Segundo os autowsiredp do pressuposto que a organizacao
conseguiu com sucesso identificar os indicadore®cios para a monitorizacdo do percurso
operacional e estratégico da empresa, a organizag@a@ue ter em atencéo alguns factores
que poderao fazer a diferenca, entre 0 sucessosei@esso do sistema.

e Cultura organizacional.

* Infra-estruturas técnicas e de suporte.

* Gestao do conhecimento tacito.
No que respeitam aos factores culturais, estesgtéamver com a adequacao das medidas e
rotinas a cultura empresarial onde a organizag@aireserida. Os autores da escola classica da
gestao defendiam a existéncia de uma teoria umivpasa o0s principios de gestéo, aplicavel
em qualquer lugar e em qualquer situagcéo. No emtaphrtir dos anos 60, com o surgimento
das teorias contingenciais chega-se a conclusaongoeexiste um modelo universal de
praticas de gestdo. Seguridmwrence e Lorch€l967), qualquer pratica de gestado devera de
levar em conta o tipo de empresa e 0 meio em guseeinsere. Sendo os SIGMP sédo uma
ferramenta de gestdo, é necessario ter em atengédando do desenvolvimento e
implementacédo destes mesmos sistemas. Muitas \ebeportacdo de modelos para outras
realidades € uma das causas de insucesso de Ipuiitams de gestdo. Outras evidéncias
surgem quando modelos que aparentemente tém sueasdado contexto, em outros nao se
conseguem impor. Podemos dar o exemplo do BSC &aspeomo a Franga, em que 0 seu
sucesso foi muito reduzido, porque segundo algutres, muitos instrumentos de gestao
contém marcas culturais significativas do pais eue doram idealizados. Segundo
Bourguignon, Mallerret e Norreklitg2002), num artigo sobre a influéncia da dimenséo
cultural nos instrumentos de gestdo, apontam queasyimotivos para a ndo adesadBRC
na Franca, para além do sentimento nacionaliste, fimi a maior adequacédo dableaux de
Bord a cultura organizacional francesa de tipo piraimgdburocratica, ao contrario SC
gue se adequa a uma modelo organizacional competitim baixa distancia hierarquica dos
EUA.
SegunddHofstede(1997), um dois maiores estudiosos na area daayesimparada, existem
verdades numa cultura que séo falsidades nouteggin8o0 o autor, as dimensdes culturais
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ajudam em grande parte a compreender as diferglegasmportamento, de estrutura e de
sistema de gestdo nas organizacdes dos diferesitesspComo consequéncia haveria de ter
em atencdo a cultura organizacional para o deseémato e implementacdo de qualquer
uma das func¢des da gestdo, desde o planeamertiggistn até ao controlo operacional.
Sendo os SIGMP uma ferramenta e pratica de gestdgua adequacdo a cultura
organizacional, € um factor chave de sucesso reepso de implementacao.

Um segundo factor que esta por detras do insuceasonplementacdo dos SIMP nas
organizacfes, é a capacidade técnica e de supodeapolher as exigéncias de um sistema
integrado. Embora na maior parte das vezes a iafgdime os dados existam de uma forma
ou de outra, o problema pde-se quando essa infAomegta disseminada pela organizacéo,
sem ligagdes consistentes e em formatos incomgmtivenuito comum que, por exemplo, 0s
dados operacionais estejam nlERP, os dados sobre clientes estejam em ficheiros no
departamento comercial em formato Excel, enquanp@réormance financeira esteja num
qualquer programa contabilistico no departamemanfieiro. A capacidade para integrar
essas informacdes € a chave da questdo, o queiorandas vezes ndo acontece. As razées
apontadas, vao desde a dificuldade de parametozimssoftwarese respectiva integracao
até as dificuldades internas para levar a cabo tastda. O empenho da gestdo sénior é
decisiva numa tarefa que na pratica requer um grasfibr¢co e focalizagdo das organizacoes.
Normalmente, depois de uma clara formulacéo egicaté respectiva escolha de critérios de
medicdo, o facto de que o tempo que leva a recatiter a informacdo néo seja 0 mais
adequado, leva numa primeira fase a uma certa diesigéo dos gestores, e numa segunda
fase a uma desadequacao entre a realidade o dueméeafoi planeado.

O terceiro factor, relaciona-se com a forma quegarizacado explora o seu conhecimento
tacito para o desenvolvimento de estratégias eeacgibvadoras, isto €, 0 conhecimento
adquirido pela organiza¢do durante um certo esgpa¢empo, cuja natureza é intangivel.

Em outras palavras, é saber quem sabe o qué, de ancahalizar esse conhecimento para o
desenvolvimento de inovagdes no sistema. Segbndcker (2001), a canalizacéo e partilha
de conhecimento e experiéncias dentro da orgamizegta ligado a criacdo de um clima de
confianca mutua e de solidariedade, permitindo gueartiiha do conhecimento surja
naturalmente e orientada para objectivos comunsrdanizacdoAdams e Neely2003),
expandem o conceito, para o exterior da organiza@iomam que a organizacao aprendente

de Senge(1990) esta ligada ao conceito do modelo de gestdwaliacdo do desempenho
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como um somatério de experiéncias e expectativas vdoios stakeholdersnum espaco

limitado de tempo.
SegundoAdams e Neely2003), a capacidade de aprender e explorar ascetivas dos

stakeholdersla organizagdo € um dos factores de sucesso fenetacdo de um SIGMP.
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3 O Performance Prism Model (PPM)

O Performance Prisn® um dos mais recentes modelos de gestdo e meathcaerformance. Foi
desenvolvido em 2002 pbleely, Adams e Kennenty Reino Unido.

O seu desenvolvimento levou em conta todos os medalecedentes, e resultou em parte da
combinacéo de dois modelos, 0 BSC e o BEM.

Para os autores, embora ndo exista um modelo k@l todas as organizacdes, o auto -
diagnostico, as relagdes com nos rodeia sdo sepopte de partida para qualquer ac¢ao de gestao.
SegundoAdams e Neely2003), a chave para o0 sucesso de um negdécio eoqeando toda a
organizacado estabelece prioridades e uma rede ldedes com agentes exteriores, tendo
conhecimento das necessidades de todstagsholderg sabendo como € que essas necessidades
podem ser satisfeitas.

Os mesmos autores argumentam, que um dos grarat#smas dos sistemas de medi¢do e gestao
da performance é que as medidas tém obrigatori@mdmtderivar da estratégia. A base do
argumento que contradiz o paradigma anterior, éaguestratégias da organizacdo terdo que ser
reaccdes de oportunidades e ameacas que podemocoetgr de algum modo os objectivos da
organizacao.

Embora os trabalhos iniciais desenvolvidos nos asbenta poAndrews e Ansqfffossem de
encontro a que a estratégia deveria explicar tastobjectivos como os planos de accédo para
atingir esses objectivos.

Na realidade e segundo o grupo de investigadokB)(la grande maioria das organizagbes de
hoje adoptam estratégias que ndo sdo mais quesadeiiberadas de gestdo, resultado de um
constante diagnostico interno e externo e de urgacme;do continuada entre diversos parceiros
do mercado.

Por exemplo, crescer num mercado, diversificanlaalide um produto ou procurar novas formas
de distribuicdo séo orientagfes estratégicas q@e seaterializadas em acc¢des, no entanto estao
inseridos em objectivos globais como o crescimeeftoiéncia e satisfacédo dos clientes. Esses sim,
sdo os objectivos globais da organizacdo que assulie uma perspectiva ponderada da
necessidade dostakeholderse de factores que se deparam no dia-a-dia nasesagprSegundo
Crowe(1999), nao é possivel criar valor para o acciarsetm que o cumprimento das expectativas
de todos osstakeholderstenha a como cooperacdo o factor chave do suaissgualquer

estratégia.
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Reflectindo a importancia das necessidadesstimiseholderso PPM adoptou com base para o
suporte do modelo, a satisfacdo e contribuicio stimiseholdersrelevantes para a organizacao.
(Figura 15).

Satisfagéo Stakeholder
(Expectativas e Necessidades)
dos Stakeholders

Contribui¢ao Stakeholder
(Expectativas e Necessidades)
da organizacdo

Stakeholders

Clientes Confianga, Fidelidade,

Rapido, Bom, Barato e Fail e|ntermediarios Rentavel e Crescimento

Sentido, Estima, Competéncias
e Salario

Maos, Coragées,

EERROSceS Mentes e Vozes

Confianga, Volume, Lucro e .
Crescimento Fornecedores Rapido, Certo e Barato

Economias Gama, Confianga,

) Parceiros /Aliangas Crescimento, Conhecimento
Lucro e Crescimento

Clientes e Lucre

Regras, Razéo, Clareza e
Conselhos

Legal Justo, Verdadeiro Reguladores

Seguro

Retorno, Prémio, Lucro e
Fiavel

Capital, Credito, Risco e Apoio

Investidores

Figura 15 - Perspectivas de Satisfacdo e Contribidigo dosStakeholdergAdaptado deNeely,2002)
No entanto, os autores do modelo deixam claro @eeassumem como principio uma igualdade

de importancia para todos os gruposstékeholdersSendo que na maioria das organizagdes, s&o
os investidores 0s que continuam no topo das exipeas. Segundo 0s autores, 0 SistdRrM
permite balancear a importancia detakeholdersde acordo com o tipo de organizacao e 0s seus
objectivos.

Um diagnostico exaustivo de quaisstakeholdergla organizacdo e das suas necessidades, sdo o
ponto de partida para a fixacdo de objectivos. rssa a falar, de investidores, clientes,
fornecedores, parceiros, empregados, colaboradaezgiladores.

A importancia do enquadramento de uma organizagdamnercados globais, com recursos a
aliancasjoint-ventures subcontratacdo de servicos e dominio de tecraegionhecimento, sao
factores chave para que um conhecimento profundodies osstakeholdersassuma um papel de
relevo para andlise e gestédo da performance.

SegunddAdams e Neelf2003), as perspectivas base a ter em conta mamas&rucdo do modelo, é
aferir osfactores de satisfacao e contribuicado datakeholdergelevantes Por outras palavras, o
que querem da organizagao e o que contribuem pagAAIzacao.

A relevancia da questéo, é nova e nao aparecegapiente nos modelos anteriores, dando énfase
a uma relacao de trocas em rede entre a organieagsieeustakeholders

Dessa troca de expectativas sai uma segunda pevapse modelo. Como optimizar essa rede de

trocas entre parceiros para potenciar a criaca@loe?
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Por exemplo, os clientes ndo querem saber se sa@muentaveis e fiéis a uma organizacao
quando compram um bem ou um servico. O que nalaeldié importante para ele, é a qualidade
do servico e a experiéncia que este Ilhe proporaioBm caso afirmativo, o cliente responde a
organizacdo com lealdade de compra e partilha akpariéncia com outros potenciais clientes,
criando uma cadeia de valor para a empresa. Tatias guestdes deverdo ser colocadas a todos os
grupos de interesse na organizacdo, para estabelatdio condutor para a formulacdo de
objectivos da organizacao.

A segunda perspectiva do modelo sera entdestaatégias que a organizacdo devera levar a cabo
para se assegurar que as necessidadestdksholderssejam satisfeitas. Neste contexto sao
estabelecidos indicadores que vao avaliar se de fa& caminhos escolhidos foram os mais
correctos para a satisfacao dtakeholdersbase dos objectivos gerais da empresa.

No contexto dos objectivos que partem as medidisgdarir a performance, devera se verificar o
seguinte:

1. Definicdo de indicadores que permita aos gest@essegurar que as estratégias escolhidas
foram realmente implementadas.

2. Atraveés dos indicadores comunicar e implementastastégias na organizacao.

3. Depois de recolhidos os dados e indicadores, awarige as estratégias surtiram o efeito
desejado, ou seja, se 0os caminhos planeados seryesa atingir um determinado
objectivo, sendo, analisar porqué.

Depois das estratégias definidas, a organizacéeréessegurar que todos 0S seus processos estao
alinhados com as estratégias da organizacdo. Assiorganizacdo devera ter em coqgtse
processos tém que implementar, importar, melhorar @ cessar para permitir a execugao das
estratégias

Ao mesmo tempo, a organizacao devera fazer um tlevemto das capacidades, fisicas, humanas
e tecnoldgicas para operar esses processos, agona fituro.

Por capacidades ou competéncias, entende-se coraocambinacdo de factores tais como,
pessoas, praticas, tecnologia, infra-estruturasepas com terceiros, que representam elementos
de criacédo de valor para stakeholdersPode ser um processo negocio, uma marca, unmgalia
contrato deoutsourcing resultando num produto /servigo especifico, digtintivo e critico para a
sustentacao de valor no futuro da organizacao.

Normalmente as capacidades / competéncias ndaos fa@leeimedir, no entanto o seu efeito

diferenciador tem impacto a nivel da cadeia derva@egundoMintzberg (1996) a pratica de
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importar capacidades e processos da concorréngéjé garantia de sucesso numa organizagao, a
inovacao e recriacdo de novos processos € qua Wrazladeira prova de sucesso a longo prazo.
E preciso ter em conta que a concorréncia procw@agdirir competéncias ndo exactamente da

mesma maneira da organizacéo, mas que sao dirigegdasimilaresstakeholders

3.1 As perspectivas e a visualizagado do modelo

S&o as cinco diferentes perspectivas que intedgyadrvem de base ao suporte do modelo. (Figura
16).

- Necessidades Satisfacao das
dos Stakeholders Necessidades

L 3
~1 F\f/h

Rumo 1 ,E

P = Desenvolvimento
Estratégico p =
de solugdes

Figura 16 — Suporte doPP, Adaptado deNeely e Adams(2004)
Na sua esséncia o PP identifica cinco questdesaquyanizacdo tera que equacionar quando

definir o seu modelo de performance e os respectndicadores:
» Satisfacdo doStakeholders- Quem sédo ostakeholdershave e quais as suas expectativas
e necessidades?
» Estratégias — Que estratégias deverdo adoptar gg@areem pratica a satisfacdo das
necessidades desakeholder?
* Processos — Que processos criticos precisamogpeanar e levar a cabo as estratégias.
» Capacidades / Competéncias — Que capacidades eetéojas precisam para por em
pratica esses processos?
» Contribuicdo dosstakeholders- Que contribuicdes € que sédo pedidas pela omgivza0s
stakeholdergpara manter e desenvolver essas capacidades.
Procurando a resposta a estas questfes, a adagacste direccdo estabelece uma série de
prioridades, estabelecendo indicadores que vaaam&o aos pontos mais importantes da agenda

estratégica.
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Satisfagao

- Estratégias

— Processos

Competéncias

Contribuigéo

Figura 17 - As cinco facetas do Prisma da Performae (Adaptado deNeely, 2001)
Para assegurar que o sistema € compreensivo ¢ tddas as medidas / indicadores deverdo ser

organizadas por niveis, sendo a sua integracamo geit dimensdo atravessando a organizacao de
uma forma funcional e hierarquica. Segumkely e Adamg§2004) o sistema multidimensional e
de fluxo circular reflecte o caracter dindmico dodelo e as suas areas de influéncia da
performance.

Uma outra virtude apontada ao modelo, é o balaneetmrentre as perspectivas externas
(stakeholders e internas (estratégias, processos e competgnamgnitorizadas por

indicadores de eficiéncia e eficacia financeirogie financeiros. (Figura 17)
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4 A Industria Hoteleira

4.1 Caracteristicas do servico hoteleiro

Nas organizacdes hoteleiras, 0s servicos estdatearados por um conjunto de praticas

orientadas, na sua maioria, para a oferta de adwjme de restauracdo. No entanto, nos

ultimos anos verifica-se uma tendéncia para a sifieacdo, seja o, aluguer de salas, 0s

incentivos e actividades de SPA e animacao. Segondgporte do ano de 2006 do AHP

(Associacao de Hotéis de Portugal), sdo nas aatiesl de alojamento e restauracdo que se

situam mais de 80% das receitas para a hoteladecional de trés, quatro e cinco estrelas.

De acordo comSanchis (1993) e Aguayo (1997), no servico hoteleiro de alojamento

destacam-se algumas caracteristicas particuld@es|ss:

N&o € sujeito a inventario periédico, isto €, se wansumido ou vendido numa
determinada data, ndo podemos inventarid-lo pardavposterior.

N&o pode ser deslocado ao cliente, isto é, o seougroduto tera que ser consumido
no lugar de producgéao, tendo o produto alojamerdoc@ espaco de adaptabilidade ao
cliente.

Impossibilidade num curto prazo de mudar a capdeidia oferta. A rigidez da oferta
impossibilita as organizacdes hoteleiras ter umpalaaresposta a possiveis mudancas
na procura.

Embora componente principal do servico hoteleiroalojamento tem que ser
complementado com outros servicos diferenciadasadgres de diferenca.

O caracter intangivel da maioria dos servicos hoted faz com que exista
simultaneidade entre o momento da “fabricacdo edsumo pelo cliente”.

A percepcéao do servigco por parte do cliente, rasidt um conjunto de atributos por
parte do prestador de servico no momento da péestde servico ao longo da estadia
no hotel.

Como o servi¢o € um das caracteristicas de qualidadervico em hotelaria, a méo-
de-obra intensiva é um dos atributos do servichetalaria.

4.2 A industria hoteleira como negécio

A industria hoteleira € um negécio ciclico, sendgua procura muito sensivel a variaveis de

caracter macroeconomico. Além do mais, requer devanvestimentos em capital fixo
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(edificios, maquinas e equipamentos), sendo unorseatito competitivo, resultado da
proliferacdo de novos mercados receptores turssticmndiais. Segundo a OMT, o
crescimento médio do sector turistico nos proxiches anos sera de 7,5%, no entanto, ndo
nos podemos esquecer que, sdo nos mercados AsiéatiSol-americano que se encontra a
maior fatia de crescimento prevendo-se alguma eat@g em mercados ditos tradicionais.

O desenvolvimento e a liberalizacdo do transpoéea e da “Internet”, estdo a causar
revolucdes a nivel de precos e formas de comera@@o, que afectam a forma de pensar e
gerir o negocio da hotelaria a um nivel global.

Segundo Power (1995), o objectivo principal da hotelaria tem o©onbase, um
desenvolvimento da actividade comercial, com oitmtde sobreviver, crescer e desenvolver
produtos inovadores, tendo sempre em conta o orestd e o lucro.

O mercado global do negdcio hotelaria € compodtsgrandes cadeias internacionais e por
uma série de hotéis independentes que cada vezenfagntam dificuldades de se impor no
mercado.

Para que as pequenas e médias organizacoes lastedeirmantenham competitivas e até
cresceram, precisam de inovar, a nivel da ofertlmse processos, estabelecendo para isso
redes comerciais informais para a consolidagcdo de produto ou de uma marca
diferenciadora.

Segundd\ath e Raheja2001, a industria hoteleira é diversificada, ocaéa hotel oferece os
seus servicos complementares ao quarto noite. Nmten dado o cenario de concorréncia, a
diversificacdo dos mercados e exigéncia dos cketdena-se imperativo que cada negocio ou
organizacdo alcance uma posi¢cdo diferenciadoraalasem padrées de qualidade e de
mensagens ao consumidor, aproveitando para issmia do mercado, tais como parcerias,
programas de fidelizac&o, aliancas e ac¢des justaiadade.

SegundaDickinson 2005, no mercado actual o servigco de exceléncia riveis de gestao,
podem ser a Unica diferenciacdo positiva entreeg®cios, principalmente aqueles que se
encontrem na industria dos servicgos.

SegundoMedlik (1989) podem-se encontrar diferentes tipos deidjosendo possiveis
distingui-los usando critérios de localizagédo, pf de visita, tipo de servigcos que oferece,
categoria, dimenséao e o tipo de gestao.

A AH.L.A (American of Hotel and Lodging Associafjoeegmenta os hotéis em trés

categorias de acordo com o tipo de servico queopcama ao cliente, relevando por isso as
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classificagBes oficiais, deixando os critérios deliglade serem definidos por organizacdes
independentes.
Juntamente com algumas consultoras de renome, toslosnos, informacdo de gestdo
operacional e financeira estandardizada € publipada orientacdo dirade favorecendo
assim goratica debenchmarkingntre as organizacoes.
Segundo #.H.L.Aos estabelecimentos hoteleiros podem-se dividitrémcategorias:Full
Service Hotels “Limited Servicke “Residential Hotels
Na Europa, a Consultoi2elloite diferencia os hotéis por zonas geogréficas e galegoria
oficial de cada um dos paises, emitindo mensalmanht&vés de uma base de dados
informacé&o sobre os principais indicadores de gest&sim como informacdo geral
relacionada com as tendéncias da industria.
Ainda se pode encontrar classificacbes segmenfaglastipo de experiéncia levada a cabo
pelo cliente tendo em conta a oferta da unidaderégem assim, d3esorts Hotelsos SPA
hotelse osSuiteHotels
Esta Ultima segmentacao, apareceu nos anos setenEEUJA nas grandes cadeias hoteleiras e
surgiu como uma técnica de marketing diferenciadora
Ao invés da Europa, onde ainda se pratica um mduefacratico de classificagdo por estrelas
e suportado por rigida legislacdo, nos EUA a diaasfio mais orientada para o mercado,
sendo suportada numa ponderacdo de factores. Batrmais importantes estdo, uma
legislacdo base simplificada, a inclusdo em grupfmsmais de hotéis, pareceres media
especializadas e de experiéncias passadas deslient
No negdcio hoteleiro americano, por forca da giabgbo e do poder das grandes marcas,
surgiram formas para minimizar de risco do negqcie posteriormente se alargaram a outras
cadeias mundiais. Aparecem assim, 0 contracto d&@eofranchising o time-sharinge
outros sistemas mistos.
SegunddMullins (1995), apesar da proliferacdo da oferta em sesied possivel identificar
algumas caracteristicas organizacionais na gedadaidos hotéis, séo elas:

* Investimentos iniciais avultados;

» Elevados custos fixos;

* Operacéo 24 horas durante sete dias por semana;

e Sazonalidade na operacao;

+ Taxa fixa de oferta;
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e Industria de producdo e também de servico, estasdas articuladas no mesmo
espaco.

» Servico personalizado;

» Elevada mobilidade de forca de trabalho e altacémtale pessoal,

* Organizacdo em linhas funcionais departamentais;

» Altamente hierarquizado, resultante de um elevdgel me unidades de comando,

geralmente piramidal.

4.3 A monitorizacdo da performance no sector hoteleiro

No sector hoteleiro, tal como outros sectores deicgs, a preocupacdo com a eficiéncia
operacional tem sido uma constante e continua @oseobjectivos da gestao do negdcio.
SegundoAnderson(2000), na avaliacdo de eficiéncia e andlise déopeance no sector,
utiliza-se na maioria dos casos, analises de ragmcares economicos ou indices de
performance agregados, que na grande maioria sélbago de técnicas de contabilizacao de
custos e receitas, ignorando indicadores néao feiex

De acordo com um trabalho empirico efectuado jmmkman e Anoogm 2001, a grande
maioria dos gestores de topo das empresas hoselairaliam e sdo avaliados com base em
resultados puramente financeiros. No entanto, einsl®g oS mesmos autores, existe a
percepcdo dos gestores hoteleiros que nos sistdenaisformacdo para a gestdo deverdo
existir indicadores qualitativos relacionados casncbentes, motivacdo dos empregados e a
imagem da empresa para o exterior.

Apesar destes estudos, seguRthdlips (1999), existe uma grande resisténcia das eqdipas
gestdo dos hotéis em fornecer dados de gestdoveiedfactor que tem dificultado a
investigacdo da performance e a gestao das vastagerpetitivas no sector.

Num estudo realizado p&nz (2001), sdo avaliados os pre¢cos medios por quartaxa de
ocupacao quarto e a receita por quarto disponiw@lanamostra significativa de hotéis entre
1988 e 2000. No entanto, as conclusbes do estudmeanclusivas, devido a que por um
lado sejam correntes valores dispares entre hd&idiferentes segmentos, e por outro, 0
caracter unidimensional dos indicadores muito ¢aigm para a vertente histérica da
exploracéo.

Van Doren e Gustkgl982), avaliam taxas de crescimento do volumécieg de hotéis por
comparacao com as taxas de crescimento das saasdéréocalizacddVassenaar e Stafford
(1991) prop6em umlédging indeX que ndo é mais que a média de receita por qdartom
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dado periodo. Este indice tem a vantagem de comt@angé a taxa de ocupa¢do, como o
preco médio por quarto. Tal contraria a tendéna@airtlistria em se concentrar em
indicadores parciais que concentram do lado daaofguartos disponiveis) ou do lado da
procura (taxas de ocupacgao) como reRips (1999)
4.3.1 A contabilidade de custos e de receitas no sectooeo base de informacéo
econdmico - financeira para a hotelaria
A maioria dos indicadores utilizados na afericdo pgsformance operacional do sector
hoteleiro, tem origem na nocao classica de condali¢ de custos, onde o objectivo principal
é de aferir a eficiéncia da utilizacdo dos recupgosiutivos nos diferentes departamentos da
organizacdo. SegundRodriguez(1995), neste sentido de orientacdo, a formulagam
modelo de apuramento e organizacao de custositaseaevera possibilitar a gestéao racional
dos processos de modo a fornecer informacdo nemess@portuna que sirva de apoio a
tomada de decisoes.
Na contabilidade de custos existem uma série dedogtque servem para agrupar e
classificar os custos. A sua seleccao dependefdamiacdo, meios e recursos disponiveis,
dos objectivos que se pretende com a informacam &ssno, das caracteristicas particulares
de cada organizagéo.
Dos métodos disponiveis, destaco dois métodosaquera de base a uma grande maioria da
informacé&o operacional na industria hoteleira.
O primeiro é chamado dé&-till Costing ou método de custo completo, e o segundo utilizad
é o0 “‘Uniform Systems of Accounts for Lodging Inddistry
4.3.1.1 O método “Full Costing” (F.C.)
O métodoF.C. sustenta que todos os custos devem incorporacsinal da producéo.
Segunddlorrecilla (1993), o custo final de absorve todos os custasxgloracéo e corrente.
Este método de custos, classifica 0s custos cotesaasua natureza directa ou indirecta na
producéo. Os custos directos sao imputados direct@nao produto ou servigo e 0os segundos
também se devem imputar directamente ao produtseotico de acordo com critérios de
reparticdo previamente definidos. Desta forma, etacuinal do produto ou servico é
composto pelos dois tipos de custo, apurando @ cuntario de custo.
Também chamado de método das sec¢des homogéneasiéésdo centra-se precisamente
no conceito da seccdo como instrumento de imputedgdocustos indirectos, criada numa
base de andlise prévia da estrutura funcional giantwacdo. Em cada seccao, agrupam-se 0s

custos que nao se podem afectar directamente &temdnado servigo ou produto.
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SegunddHarris and Hazzar(1991), a aplicacdo deste método numa organiZagébeira €
valida no sentido de apurar o custo unitario desarwico de um dado departamento.

A metodologia baseia-se num principio muito simpé#s que, os custos das seccoes
auxiliares, sd@o posteriormente imputados as secqiexipais através de critérios
homogéneos. Por seccdes auxiliares entende-se@®@seonde se desenvolvem actividades
cujo custo ndo possa ser imputado directamente sewito.

A partir do momento em que estdo debitados todasist®s nas sec¢des principais, ou sejam,
as que fornecam servicos ou produtos definidogfi@ida uma unidade obra que servira de
referéncia ao célculo do custo total. (Ver Tabet Anexo Ill)

Desta forma relativamente simples, a gestdo danmagio tem uma informacdo do custo
unitario por cada produto ou servico, podendo e¥samacao ser usada como instrumento
para decisbes de gestdo a nivel de performanceacipeal, comercial e avaliacdo de
desempenho.

No entanto, este método baseado em praticas de;abste custos relevou-se pouco fidvel e
tem numerosas desvantagens como sejam:

» Os critérios subjectivos de reparticdo de custaepooriginar deturpacées na analise
de gestao e respectivas acg¢des correctivas.

* Nao é linear um qualquer produto ou servi¢co abstmdas 0s recursos disponiveis.

» A multiplicidade e a segmentacéo dos tipos de geswviificultam critérios e métodos
de reparticéo.

* Concentra a questdo na afectagcao de recursos etaggezacao de valor.

* Nao permite localizar uma possivel inadequada gedtérecursos ao longo de um
processo.

* Nao pode ser utilizado como base de um sistemavaleagéo de desempenho dos
gestores e uma equipa, porque € manipulavel etanpegra quem nao tem qualquer
poder de decisdo sobre qualquer recurso.

* Nao é adequado para a definicdo do custo padréguedundamentalmente o custo
apurado € afectado pelo grau de utilizacdo da @me produtiva e pela manutencéo
ou nédo dos critérios de imputacao.

Por estes motivos, muitas organizacdes abandonasien método de apresentacdo de
resultados, por este ndo ter muita validade corsioumento de informacéo para a gestao e
muito menos para servir de comparacao entre arpafwe das organizacoes.

4.3.1.2 O Uniform Systems of Accounts for Lodging Indust({SALI)
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4.3.1.2.1 O desenvolvimento do sistema

Este sistema foi concebido para uniformizar e degaina informacdo de gestdo nas
organizacdes hoteleiras, através de um mapa apaliti contas.

Assim em 1925 a Associagdo de Hotéis de Nova YidANY), fundada em 1830, concebeu
um manual de apresentacédo de resultados que tewe goncipal objectivo criar um guia
orientacdo para que 0S seus associados pudessemizarga informacdo economico-
financeira, possibilitando assim técnicas de coaydr e indexacdo de performances. Nasceu
assim a primeira edicao ddJfiform System of Accounts for Hoteldctualmente na sua
nona edicdo, a aplicagdo é utilizada por todos atsisinos EUA, sendo que a partir da
terceira edicdo, a sua utilizacdo foi adaptada sidgede restaurantes e outros negocios
derivados. Assim, o sistema uniforme tem actualm@wmmo parceiros além d4ANY a
American and Motel Associatipavoluindo de um sistema de contabilidade de sigigia os
negocios de alojamento e restauracgao.

Assim foi criado dois sistemas, um para a restargdgniform Systems for Restaurante and
Bars) e outro para os hotéis e derivados, chamadd®Jméorm Systems of Accounts for
Lodging Industry O USALI é dividido em duas partes, a apresentacdo dossnaaqaditicos
economicos e financeiros e os métodos de anélsesdpectivos mapas.

Fora dos EUA dUSALI estd também difundido pelas grandes cadeias déstae todo o
mundo, assim como em hotéis independentes. A sig@dué maioritariamente de avaliacao
do desempenho operacional tendo em conta resulpadosis e globais.

4.3.1.2.2 O método de analise e apresentacao dos resultados

A base operativa do sistema parte do pressuposta qactividade hoteleira € dividida em
duas areas fundamentais, a area operacional eadureional. Na area operacional estdo
todos os departamentos que geram receita e orldeasa cabo toda a prestacdo de servicos
ao cliente e geram custos que podem ser imputddesgtaimente ao referido departamento.
Da area operacional destacam-se, 0os departamentalsjdmento, comidas e bebidas, SPA,
Congressos e Incentivos e outros.

Na area funcional estdo os departamentos funcioteisém considerados de centros de
custo, ndo se podem relacionar directamente comsonmaestacao de servicos, € o caso do,
Marketing e Vendas, Agua e Energia, AdministratiwsGerais, Manutencdo, Recursos
Humanos, etc.

A base contavel do sistema em que se centra a aggutdos custos, € realizado sem a

utilizagdo de sistemas de rateio, classificandocustos como de directos e indirectos,
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consoante podem-se ou nao associar a um servigamicular. Dentro dos custos indirectos,
existem ainda os de actividade e os de ocupacédéta chamados de incontrolaveis. Os
custos de actividade sdo os funcionais e decori@ractividade operacional e controlados
pela direccdo do hotel. Os custos de ocupacdos&astos que ndo podem ser controlados
pela direccdo do hotel e resultam de opcbes destinwento, como sejam 0sS, encargos
financeiros, as amortizacdes e 0s seguros.
Segundo o plano contas analitico do USALI, todoslegartamentos operacionais tém uma
demonstracdo propria (Tabela 5 do Anexo lll) e madrio dos planos departamentais
resultam num plano consolidado de contas do hoéddgla 6 do Anexo lll).
Assim o director de departamento é responsavel malgem de actividade operacional do
respectivo departamento, sendo o plano de contaseaggado numa logica de organizacao de
tipo funcional.
Depois de calcular o somatdrio das margens oper@si@ de deduzir os custos indirectos é
apurado a margem operacional total, ou sefa©.P - Gross Operational ProfitAssim, o
GOP apurado é o conjunto de margem cuja responsatididado director geral do hotel. Este
indicador mede a eficiéncia operacional da orggdiaae permite estabelecer comparacdes
entre diferentes hotéis. Assim@GDP, corresponde aBBITDA, indicador chave de qualquer
A apresentacdo dos resultados é feita em unidadestéarias e em percentagem sobre as
receitas, resultando uma rentabilidade que pode@®paravel entre varias organizacdes
hoteleiras. A rentabilidade apresentada € o refulta utilizacdo de recursos face a um
determinado volume de resultados.
Outra leitura possivel, é a comparacao entre agtaees reais e os orcamentados, medindo
assim a eficacia de gestédo da unidade, poderpregemtada para um certo periodo, ou para
o periodo acumulado.
Para além das leituras consideradas directas o pbtama além da analise financeira
patrimonial, propde outros indicadores e racioscehados com a actividade, que irei
desenvolver mais a frente e que tornaram nos pikagerformance para o sector.
4.3.1.2.3 Pontos fortes e pontos fracos dOSALI
Os pontos fortes do sistema sao:

* O estabelecimento de regras e registo e clasgificale contas e de um plano

ordenado e uniforme de resultados.
* Adequacéo do plano a qualquer tipo de unidadedicdel
* A ndo utilizacdo de chaves de rateio eliminandobgestividade de resultados.
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* Aumenta o nivel de conhecimento da actividade petiormance hoteleira por parte
da gestéo, levando isso a um melhor grau de congvhdo a cabo nas respectivas
seccOes/departamentos.

* A departamentalizacdo e respectiva delegacdo deidade e funcdes que esta afecta
ao plano, estimula a accdo em cada departamenttyamdo a uma maior
participacdo na perseguicao dos objectivos espesié gerais do hotel.

» Supbe uma via para a unificacdo e homogeneizacggionétodos de tratamentos de
informacédo e apresentacdo dos elementos de exjtordg actividade hoteleira,
permitindo uma comparagao tanto no tempo como paces

 Dinamiza o conhecimento sobre a rentabilidade da&ragdo hoteleira por
departamentos, podendo potenciar medidas correctiags localizadas.

« E uma ferramenta base para a recolha de informagéma no que respeita a
performance econdmico-financeira.

Os pontos fracos do sistema;

« E um plano essencialmente de natureza contatalistésultando por isso subjectivo
quando a valia da informacéo, ignorando aspectabtgtivos da gestdo, como sejam
os clientes e os empregados.

* A emergéncia dos custos indirectos no sector, tosngesultados departamentais de
pouca validade.

* A ndo imputacdo de custos relacionados com o imvesto, como sejam as
amortizacdes e o fundo de maneio, falseia os esldtdepartamentais.

» Centra muita atencdo rMBOP e descuida de certa maneira outras analises raais d
interesse para o0 accionista.

* A vertente simplista da abordagem da natureza dst®< directos e indirectos, esta
desactualizada pelo facto de que muitos dos cukdssificados de indirectos, podem
ser imputados directamente aos departamentos.

* N&o propde regras de organizacdo empresarial gesapo sustentar um plano
organizado por centros de responsabilidade, retlegarcomponente do investimento
para um centro de custos indirectos, apesar de pel@ natureza altamente
imobilizada do negdcio, qualquer tentativa de irapuaiustos de capital poderia ser
um factor de desmotivacéo dos gestores.

4.3.2 Informagdao e indicadores relevantes no sector hotsto
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Um sistema apropriado de informagéo de gestdo ratel podem fazer a diferenca entre o
sucesso e 0 insucesso do negocio, segratoonte 1997, uma informacao correcta em
tempo util ajuda aos gestores, por um lado a aaésém as necessidades dos clientes, e por
outro lado atingir os objectivos da organizacaoguBdo Govindarajan (1984), toda a
informacdo devera estar ao dispor e em formatopaipito para que o gestor tira 0 maximo
partido do seu conteudo.

SegundoKaplan e Norton(1992), num ambiente dinadmico e turbulento, a egbéncia
depende muito da maneira de como 0s gestores ceng@® e analisam a informacao, que
deverd sempre incorporar os multiplos aspectos efformance da organizagdo, tanto
financeiros como nao financeiros.

Na pratica os gestores devem usar um leque denmaf@o variada tanto interna como
externa, transformando-a em ferramentas para decidé gestdo. Segun@albraith num
estudo feito em 1973, o uso de indicadores de sdrdurezas fundamenta a validade das
decisdes na gestdo das organizagoes.

EmboraKaplan e Norden1992,1993) criticassem 0s gestores que tomassemdgs com
base em informacéo financeira, todavia deixam bkmo que serd sempre importante um
equilibrio entre a informacao financeira e ndoroera. Segundo os autores o maior perigo
do énfase aos indicadores financeiros é o deixdadie medidas e ac¢des que ndo afectam
esses indicadores de curto prazo, mas que irdeflexos no longo prazo.

Pondo a questdo da importancia dos indicadoresd@ias, € sempre importante disseca-los,
nem que seja para tentar perceber que factoresdidstdo por detras da sua maximizacdo. E
também importante, saber quais sdo na realidadadasadores que trazem mais valor a
organizacao, independentemente da sua natureza.

A questdo da validade ou ndo dos indicadores faieog; tera que se pér numa Optica de
como é que analisamos e complementamos essa igf@oma& grande virtude da informacéo
financeira é a sua objectividade, que maior serantgu mais for complementada por
indicadores néo financeiros. Seguriplan e Norton (1992) a complementaridade entre, a
rentabilidade, a eficiéncia, a produtividade, dstatdo do cliente, o trabalho em equipa,
facilita a viséo do gestor sobre a eficicia e eado controlo da performance.

4.3.3 Os indicadores econdmicos - financeiros mais utibzos no sector.

Embora a performance de uma organizacao seja casted um conjunto de resultados de
natureza variada, desde o crescimento até aosa@ssil no sector hoteleiro, a grande maioria

dos manuais e estudos incide sobre a performatecekracional, deixando de lado algumas
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vertentes do negdcio tais como o investimento man€iamento. O argumento utilizado é
que devido a especificidade do negdcio, a maté&iasiudo principal devera centrar-se em
areas onde os directores hoteleiros tém o seu @rdbitaccdo, que sdo principalmente o
alojamento e a restauracéo, deixando para seguado ppcdes que sdo comuns a todos 0s
sectores e por isso muito estudadas e validadas.
Como também citei no ponto anterior, a utilizacaccdpital intensivo em larga escala € um
dos factores chave para que até agora as abordaglengalor residual ndo sejam aplicaveis
no sector, podendo até ter efeitos perversos nizagéb dos gestores operacionais.
No entanto, sera de salientar que embora ndo sefmiito da tese, o endividamento e
financiamento séo factores que directamente inflnamentabilidade do accionista.
4.3.3.1 A performance financeira
Na industria hoteleira &SALI é a base de informacdo para a avaliacdo da penficen
economico-financeira. Desde o balanco patrimonébas mapas analiticos departamentais e
consolidados, toda a informacdo financeira € coitdr e apresentada aos gestores e
investidores numa base regular.
No que respeita aos indicadores de rentabilidadetoono do investimento é o mais utilizado,
e resulta da divisdo entre o resultado liquidoaetovo econdémico investido pelos detentores
de capital Return On Investment

ROI = Resultado Liquido / Activo Econémico (1)
No entanto, embora seja bastante simples de seebteampreender, BOI, peca por ser um
indicador estatico e puramente financeiro, deveadsua analise ser feita com algumas
precaucoes.
A primeira € que, ao ser apurado para um determipadodo, geralmente por um andrOl
indica-nos a performance num curto prazo, ndo aimio com o prazo de amortizacédo do
capital. Sendo assim, é recomendado um acompantmoh@mndicador num espaco largado
mais de tempo.
Outra fraqueza deriva da natureza contabilisticandacador, sendo &OI afectado pela
desvalorizacdo dos activos imobilizados. Assim meenario de forte investimento inicial
com amortizagdes constantes, com 0 mesmo nivedsidtados o ROI tende a aumentar ao
longo dos anos, ou com resultados pioreOdtende a se manter.
Outro problema em usar sdR®I como indicador de performance, tem a ver com aSAoi
do nivel decash-flows sendo sempre necesséario complemen@Obcom uma analise dos

fluxos de tesouraria.
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Por fim, é importante salientar qudR®I serve para avaliar a rentabilidade numa perspectiv
global do hotel, contribuindo para isso, a operagandividamento, efeitos extraordinarios e
a componente fiscal.
Muitas vezes confunde-se ROI com performance operacional, usando inclusive como
numerador o resultado operacional e esquecendm duenciamento do activo pode ter
varias origens de capital.
Simplificando a questao, ignorando os efeitos f&seade financiamento, a rentabilidade do
capital depende de dois factores. O primeiro érfoeance operacional e o segundo é a
rotacao dos capitais investidos.

ROI = (EBIT / VENDAS) x (VENDAS / ACTIVO) (2)
Em termos gerais podemos dizer que a performaneeaacpnal é resultado da eficiéncia da
gestdo interna hotel, com a sua gestao de reeettastos e que, a rotacdo do investimento é
resultado da optimizacao do capital investido peéaslas realizadas. Mesmo que a totalidade
do capital investido tiver a mesma origemR®I| sé pode ser usado como indicador de
performance para o hotel, se a da aquisicdo deoadior da totalidade responsabilidade da
equipa de gestado do hotel, caso contrario o R@h#ee um indicador de rentabilidade para
o investidor e nunca pode ser usado para avatiarfarmance de uma equipa de gestéao.
4.3.3.2 A performance operacional
No que respeita ao uso de indicadores de perfomnansua utilizacdo no sector € recorrente
para afericdo do desempenho operacional do hotel desenvolvimento de politicas de
incentivo para os gestores de topo e intermédio.
No que se relaciona com a performance global del,hmindicador chave é o GOP, derivado
do USALI, sem duvida € usado para avaliar o desehgpdos directores gerais e da unidade
no seu todo. O GOP difere da rentabilidade opematiolassica porque ao invés desta néo
inclui o efeito das amortizacbes. Depreende-seénagge ao usar o GOP, separa claramente o
conceito de operacao e de investimento.

% GOP= (EBITDA / VENDAS) x 100 (3)

Para a avaliacdo dos departamentos € usado a mamggendepartamental, também esta
derivada do USALI. Assim todos os directores dead@mento sdo avaliados pela margem
conseguida. Daqui também depreende-se que entrecagas dos departamentos e 0s
respectivos custos deveria existir um efeito deeta¢do, o que na verdade néo acontece.
Como no negoécio hoteleiro é bastante alavancado, & possui uma componente

significativa de custos fixos derivada do factows®a actividade de méo-de-obra intensiva, o
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volume de negécios tem um papel muito importantparformance. Uma boa performance
deriva fundamentalmente do volume de negdcios gbetel alcance face a uma estrutura
rigida de oferta.
Assim os indicadores de vendas séo decisivos parae atinja uma boa rentabilidade e séo
eles que orientam o sinal da rentabilidade openatidace a uma certa rigidez dos custos.
Face a isso, a performance nos hotéis contam coroonjunto de indicadores primarios e
compostos que aferem o desempenho do hotel, comsdie por um lado a procura e por
outro a oferta.
Um dos indicadores primario de actividade e quacieha com questbes de eficiéncia
comercial € a taxa de ocupacdo. A taxa de ocupeggsdta da divisdo entre os quartos
ocupados e os quartos disponiveis e fornece-nosnforanacdo de qual € o aproveitamento
da oferta disponivel face a procura realreperiodo.

Taxa de ocupagédo = (Quartos ocupados n / Quartosgpioniveis n ) x 100 (4)
Um outro indicador primario de actividade € o pregédio por quarto e a receita média por
quarto, que da a informacédo da receita praticadenédia por servico prestado. No primeiro
caso, a receita do alojamento e no segundo caszeda total, incluindo o alojamento, as
comidas e bebidas e outras receitas.

Preco meédio quarto vendido = Receita alojamento nQuartos vendidos n (5)

Receita média quarto vendido= Receita totais n / Quartos vendidos n (6)

No entanto, tanto a taxa de ocupacédo como o préghonpor quarto sao indicadores que
estdo muito virados para a procura e ndo contemplaoferta, que é um dos factores
diferenciadores do negdcio.
Naturalmente que uma boa ocupacdo quarto ndo aeswdtessariamente numa boa
performance de vendas, se para iSso 0 preco meédidtante ndo fosse de encontro as
expectativas operacionais.
No sector, devido ao caracter fixo e intensivo téata, é fundamental um equilibrio entre
estes dois indicadores, o que em termos pratidge exa elevada capacidade de gestao.
Assim surgiram os indicadores compostos de avalidedperformance. O primeiro e 0 mais
conhecido, é o preco médio por quarto disponia&ioduzindo o factor oferta na componente
ocupacdo e preco de venda médio. Este indicadanadh@ de preco médio por quarto
disponivel REVPAR—- Revenue per Available Roprda-nos o preco médio por quarto
disponivel, introduzindo o efeito da oferta em t@srde unidades de alojamento disponivel.

REVPAR = Taxa de ocupacédo n x Preco médio quarto n (7)
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REVPAR = Receitas alojamento n / Quartos disponiveis (8)

Assim o REVPARcomo indicador de performance de vendas no alojameesulta numa
maximizacao de receitas tendo em conta um dadonotsheeunidades de oferta de quartos.
Para o departamento de Comidas e Bebidas existeétano mesmo tipo de indicador
composto, em vez da ocupacdo quarto € o indicetdedo mesa ou cadeira e em vez do
preco meédio quarto facturacdo média por cliente.

REPAS(Revenue per Available Séat Rotacdo x Gasto medio cliente (9)
No caso de pretendermos resumir toda a actividadehatel e pretendermos aferir a
performance em termos de actividade, calculamesaeita total por quarto vendido.

TREVPAR (Total Revenue per Available Rogm Total Receitas / Quartos disp. (10)
Numa Optica de actividade podemos definrTREVPARcomo o indicador global de
performance da eficiéncia das vendas tendo em @mi@rta disponivel. Ao contrario da
receita por quarto vendido,TlREVPARe derivados confrontam o desempenho das vendas em
guantidade com a receita que é gerado com essa eemdferta disponivel.

Nesta Optica de avaliacdo de performance operdcemacombinarmos, indicadores de
performance de vendas e de eficiéncia operacipnderemos obter a performance financeira
do hotel em termos de rentabilidade operacional.tot
No que respeita ao indicador de eficiéncia, ou dejaproveitamento dos recursos, vimos que
o GOP é o indicador por exceléncia. Se aplicarmos a w&®He da oferta, isto € o
investimento em termos de quartos, obteremos aabiidade operacional por quarto
investido ou disponivel.

GOPAR(GOP per Available Roodn= GOP/ Quartos disponiveis (11)
Assim sendo, com dOPAR poderemos calcular a rentabilidade do hotel emmdsr
operacionais, isto é, sem considerarmos o efeitendovidamento e fiscal. Porque ao mesmo
tempo juntamos a eficiéncia da opera¢g@®P), ao investimento efectuado em numero de
quartos.
Se dividirmos cGOPARpelo investimento médio por quarto temos o valédim de retorno
do investimento em termos de capital investido.

ROI = GOPAR/ INVESTIMENTO POR QUARTO (12)

Assim podemos afirmar que puramente do ponto d& de desempenho operacional do
hotel, podemos usar dois indicadores globais gqgeoFREVPAR e 0 GOPAR O primeiro
incide sobre o desempenho real das vendas e odgeqaide sobre a eficiéncia dos meios de
producao.
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Todos estes indicadores deverdo ser decompostaomtatmente, identificando assim a
origem dos resultados. A sua analise vertical esnata através dos departamentos € também
uma analise valida e amplamente utilizada, dandteia da origem ou néo, da criacdo de
valor.

4.3.4 Os indicadores nao financeiros no sector hoteleiro.

A introducdo de indicadores nao financeiros pamvaiacdo de performance na industria
hoteleira € pratica cada vez mais recorrente rfonas tempos, acompanhando assim outros
sectores de actividade.

Um dos argumentos de peso para tal fendmeno é stee mdicadores, de algum modo
predizem a futura performance econdémico-financgér@mpresa. Segund@plan e Norton
(1992), existe uma implicita assumpcéo de que aogéayestido que resulta na motivacdo do
pessoal, satisfacdo do cliente, inovacdo e quaigemiem ser factores que levam a uma
melhor performance financeira.

Em estudos levados a cabo por autores ctitnoer, Larcker(1997, Hauser, Simester e
Wernerfelt(1994) eHiromoto (1988), o aumento do uso de indicadores nao feieyg para
afericdo da performance esta relacionado com apedio dos gestores, onde a informacao
financeira nao reflecte o valor da orientacao agdoprazo levado a cabo pela organizagéo e
de que existe uma relagcdo de causa efeito entrexddisadores nao financeiros e 0s
financeiros, nomeadamente entre a satisfacdo dogles o valor para a accionista.

Em 2003,Ittnner, Larckernum artigo daHBV descrevem a formacao de valor em empresas
de servigos, tendo por base o desenvolvimento deataos factores geradores de sucesso.
(Figura 18).

Segundolttnner e Larker a afericdo de indicadores relacionados com oopé®s com 0S
clientes podera ser util para a predicdo de refdtaacondmicos e financeiros futuros na
medida em que;

* Indicadores néo financeiros complementam os indieadfinanceiros de curto prazo,
no sentido de monitorizar o progresso da organagi persecucdo de objectivos
estratégicos de curto prazo.

* Os indicadores correntes de avaliagdo economiemdieiros reflectem actividades
correntes e passadas, enquanto as medidas que kvsatisfacdo de clientes,
inovacdo de processos internos, motivacdo dos gaos e inovacao nao terédo

reflexo imediato nos mapas de resultados, introdlaziassim uma Optica de accgéo
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para uma gestao de médio longo prazo, muitas werapativel com os objectivos da

organizacao.

Selecgao e Coaching % Valor Accionista
Satlsfa; ao
dos empregados
Qualidade
do servigo
b Satisfagdo Cliente
b Padrées de Cornpra

es ultados Sustentados|

Figura 18 - Modelo causal (Adaptado HBV 2003ttner e Larcken
Apesar de tudo e segundo estudo levado a cabo 6B &y Banker, Potter e Srinivasan

investigadores americanos da UniversidadeCdmell, existem ainda poucas evidéncias de
que no sector dos servicos, nomeadamente na liatglassam existir provas empiricas do
fendmeno causa-efeito advogado fter, Larker e Rajarem 1997,
No entantoHuckestein e Dubqgfe baseando-se na implementacdo ddB&@para a cadeia
Hilton, sugerem razdes de fundo para considerameabdas ndo financeiras cordavers de
performance, (ver Figura 28 do Anexo ll).
No sector hoteleiro ainda que nao existam estuapsrieos em que se demonstre existir uma
relacdo causa efeito em cadeia entre os indicadoedgativos e quantitativos, ja foram feitos
alguns estudos parciais que apontam para que existaelacdo de causalidade entre factores
ditos qualitativos (n&o financeiros) e quantitasiyfinanceiros).
Ainda que sejam estudos confinados a certas asmgdjicas, a segmentos especificos do
sector e baseados em percepc¢des dos gestoresrbsietaos eles sdo um contributo valido
para perceber a formacdo da cadeia de valor nccizehoteleiro, auxiliando os decisores a
desenvolver estratégias consistentes com os sgiobs.
Num trabalho complexo em que envolveu um grandeendirde hotéis da costa leste dos
EUA, David Maister desenvolveu um modelo causal baseado em analideridd
restringindo os factores a nove e combinando setuatro questdes elaboradas a diversas
organizacdes e niveis de gestdo. O modelo desedw@stabelece correlacdes entre factores,
sendo alguns com significancia estatistica. Nordrag da Figura 19, as linhas continuas
significam causalidade e as linhas descontinuasfismm que embora exista correlagdo ndo
foi estabelecida nenhuma relacdo causal.
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Segundo o autor, 0 modelo causal aplicado a quatqganizacao de servigos, serve antes de
mais para, os gestores reflectiram onde poderéddiZac as suas accdes e decisdes de gestao
de maneira a maximizar o valor econdmico da operaD@ima forma simples, o modelo
demonstra que:
» A performance operacional € derivada pela qualidimeervico e sustentada pelas
relagdes com clientes.
* A gqualidade do servico e as relacdes dos clierdesrasultado da satisfacdo dos

trabalhadores.

Performance
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?

Qualidade do servigo
erelagdes com clientes [

1 N
Satisfagao do ™
Fessoal N

/ ! \\

Delegagao e
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- Objectivos e Empenho ™
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Desanvolvimento

s

Remuneragac
Justa
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Figura 19 - Modelo Causal, AdaptaddVviaister
» A satisfacdo dos trabalhadores resulta de um bobneate de trabalho e altos padrées
de servico, onde é prética corrente a clarificatgifuncdes e respectiva delegacéo e o
acompanhamento.
» Assim os altos padrbes de servigo sdo conseguidosta de formacédo, remuneracao
justa, partilha de objectivos e empenho dos gestore
4.3.4.1

Embora exista pouco fundamento cientifico de unlac&® de causalidade entre factores

Os indicadores relacionados com recursos humanos

qualitativos e quantitativos na area dos servigusl&iros, a percepcdo de muitos autores e
dos profissionais do sector € que a base para nmdesempenho estd associada ao nivel da
oferta e qualidade do servigo, mais concretamemnté\eel dos recursos humanos da empresa.
No caso dos hotéis, € mais que evidente de quealezabra intensiva e a intangibilidade da
oferta sdo factores mais que suficientes para ssapa&ue a cadeia de valor parte numa
primeira instancia do nivel de servi¢o prestadopempregados.

Constatado esse facto, importa ao gestor aferis @sapraticas de gestdo que levam a que

seja atingido um nivel de servigco de acordo combjsctivos estratégicos delineados.
64



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Muito se tem escrito do papel critico da gestdordoarsos humanos para que o hotel atinja
0S seus objectivos e melhore os seus resultadofadi® no que respeita a area especifica
dos recursos humanos, existem algumas evidéncisuu alinhamento correcto entre a
politica de recursos humanos e a estratégia dociegém efeitos positivos na respectiva
performance.

Num artigo de 2005 d&ornell and Restaurant Administration Quarteriracey e Nathan
defendem um modelo de gestédo de recursos humanagjeas decisfes de gestéo terdo que
estar obrigatoriamente o mais perto possivel dee ax decisdes estdo implementadas e
seguindo sempre uma ldgica de partilha e integrdgdoobjectivos estratégicos atraves dos
diferentes niveis da organizacdo. Segundo os autoremodelo de gestdo de recursos
humanos a seguir, tem uma grande influéncia nongemeho futuro do hotel. Os autores
desenvolveram o modelo de gestdo de recurso hunsagosndo um trabalho déartog e
Pawee de 2004 resultado de entrevistas a mais de 2€€10rgs hoteleiros.

Tal comoHartog e PawegtambémTracey e Nathamdvogam numa primeira abordagem, um
modelo que liga a estratégia a gestdo dos rectrsnanos a performance (Figura 20). Para
isso, partiram de um modelo elaborado Golestem 1997, que evidencia a cadeia de valor
ligando a gestado de recursos humanos a perform@agenddartog e Pawe¢2004),Guest
acrescenta algo mais aos modelos causais anter@mrestando o modelo para diferentes
niveis da organizacdo, evidenciando que a perfaengrodera ser obtida a partir de
diferentes niveis da organizacao.

SegundoDeNisi (2000), além do efeito cascata ascendente evidémgar Guest podera
aplicar-se ao modelo um outro efeito que resultanfi@éncia transversal entre os diferentes
niveis da organizacdo, ou seja a performance esetarttbém de uma série de interac¢des de
accoes sobre diferentes niveis da organizacgao.

No caso do sector hoteleiro, onde na maioria dssscaxiste uma forte departamentalizagéo,
quase todas as componentes de servi¢co atravessdongitude a organizacao. O servico de
alojamento ndo esta dissociado do servico de camadaebidas e por outro lado todas as
componentes do servi¢o estéo ligadas a todos essrda organizacdo, desde o planeamento

até a gestao.
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ESTRATEGIA PRATICAS OBJECTIVOS PADROES DE
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Figura 20 - Ligacdo GRH e Performance, Adaptado Gus (1997)
SegundKozlowski e Klei(2000), a focalizacdo em niveis e em grupos deitohabs tem

como risco a nao inclusao de factores de contguéopodem influenciar comportamentos
dentro da organizag&o.
Outro factor apontado pdracey e Natharé a reversibilidade do efeito causal, factor awuit
vezes ignorado em modelos convencionais. Uma bdarp@nce leva muitas vezes a um
reforco das melhores praticas de gestdo de recimsosmnos. Isto €, esperamos que 0S
empregados prestem um bom servi¢o, que por suteremmpacto nos resultados. Por outro
lado espera-se que os resultados alcancados sejanpaete investidos em politicas
sustentadas de recursos de humanos, criando assinnadeia de valor com efeitos de longo
prazo.
O modelo final desenvolvido pofracey e Nathan(Figura 21), designado por modelo
emergente, parte de quatro premissas:

* A cadeia de valor com efeito causal.

* Avreversibilidade do efeito causal.

» As praticas associadas a uma supervisao directa.

« A existéncia de factores contingenciais associados.
Segundo os autores foram muitos factores que baimaim para a adop¢do de um novo
modelo de gestdo estratégica dos recursos humangsator hoteleiro. O primeiro foi a
necessidade de inovacdo decorrente da forte comfgonigida da oferta e a consequente

procura de factores diferenciadores entre os digazsncorrentes.
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Figura 21 - Modelo Emergente Praticas RH e Desempka, AdaptadoHartog e Paauwe
O segundo factor tem a ver com a explosao de akarigsées e aquisicbes no sector, o que
levou a que os gestores tivessem em conta esjdmifes de cada negdcio e a respectiva
descentralizacdo de funcdes. Como consequéncigpartdmento de recursos humanos
comecou a ser visto como parte integrante de cadedd de gestdo e ndo, como um
departamento administrativo ligado a carreirasneweentos.
4.3.4.2 Os indicadores relacionados com a inovacéo e tecagila
Como anteriormente referido, na actividade hotalexiste uma série de pressdes decorrentes
da proliferacédo de destinos turisticos e, em mui&s®s, da massificacdo e uniformizacao da
oferta turistica. Como consequéncia, tanto os $obédependentes, como as cadeias
internacionais estdo continuamente procurando ferde melhoria da qualidade do seu
servico e da sua reputacdo junto dos clientesaddatestes factos as rapidas mudancas das
necessidades dos clientes e as crescentes inovéadssogicas, uma das formas de
conseguir objectivos de qualidade e reputacidcegédrda inovacao.
SegunddBrentanni e Coope(1992), uma das formas de melhorar a qualidadeedaco é
conseguida através do desenvolvimento de novog;esrao cliente, tal como na industria,
no sector dos servigos, novos produtos represemtammportante recurso para a melhoria da
performance. No que respeita ao sector da hotelariaovacdo € vista como uma arma
estratégica para objectivos de sucesso. Apesautdé £onsenso entre 0s gestores hoteleiros,
segundalohne e Storey1998), a forma de desenvolver com sucesso asgfiesano sector
hoteleiro, sdo ainda muito limitadas, baseadas@msdenso e alguma especulacéao.
SegunddGrifin (1998), num artigo em que investiga o desenvolaimele novas solugdes e
inovagdo para o sector dos servicos, em meédiaaadaxsucesso de novos servicos é muito
baixa, sendo de duas para dez. Segundo o autoexisiem razdes para crer que na hotelaria

a taxa de sucesso seja de alguma forma superior.
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SegunddOttenbacher e Gnofhuois investigadores alemées na area da perfoenararucial
um conhecimento dos factores chave de sucessmopdeaenvolvimento de estratégias que
conduzam a produtos e servicos inovadores na &dsottlaria. Segundo os autores, na
industria hoteleira as inovacgdes sao intangiveisnptureza, tendo como consequéncia uma
dificil monitorizacdo e avaliagdo em termos de Gbuigcdo, para a satisfagcdo do cliente e
para o desempenho financeiro do hotel.
Ottenbacher e Gnotlem 2005, desenvolveram um estudo que podera aftuogl gestores
quais os factores de sucesso na area da inovagAservicos em hotelaria e as suas
consequéncias na performance na organizacao.
Assim o estudo, que compreendeu 737 hotéis eurppetes como objectivos principais, a
definicdo dos atributos necessarios para a detag@indo sucesso de uma inovagao, como
medir e monitorizar esses atributos e em que parésneontribuem para a melhoria da
performance da organizacao.
SegundoBrentsanni (2001), num trabalho que avalia os factores chd®esucesso num
lancamento de uma inovacédo, separa as dimens@ieasde sucesso em quatro grupos: (1)
0S novos servigos, (2) os novos mercados / segsieri®) os processos, (4) e o
desenvolvimento organizacional.
Ottenbacher e Gnoflafirmam que na esséncia, 0 sucesso de um novigseeside no acto
de adequar um processo de inovagdo e sua oriendagdio certo mercado ou segmento,
desenvolvendo recursos necessarios as exigénaiss uercado /segmento.
Segundo os autores, a efectividade dos recursosss@@s esta ligado a praticas de
lideranca, supervisdo e formacdo dos recursos hwsnga que, e segundo o estudo a
efectividade da inovacao esta muito ligada a iotgra entre o empregado e o cliente.
No que respeita aos beneficios da inovacdo, numeeipa fase sdo a melhoria da imagem
percebida pelos clientes, seguida de padrdoes d@artamento dos clientes, tais como a
lealdade e a captacdo de novos clientes. Os bmseifiiclirectos ou desfasados serdo o valor
percebido pelo servigco, o volume de vendas, asanarg a rentabilidade.
SegundoOttenbacher e Gnothsobressaem alguns factores que indicam potepaia o
sucesso de uma inovacao:

* Avaliacdo dos mercados ou segmentos em termos tdaqgm de crescimento e de

rentabilidade de modo a compensar o investimentoirewviacdo. Neste contexto,

importa referir que as metas de performance desébalanceadas entre o curto e 0
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médio prazos, e 0 seu retorno tera que ser medidocoasonancia com 0s objectivos
temporais da empresa;

* Gestao dos recursos humanos através de praticasrtamtas e orientadas de para o
servico e o cliente;

* Desenvolvimento de praticas organizacionais basead@a delegacédo e
acompanhamento partilhado de objectivos e esteségibrindo assim caminho o
desenvolvimento da flexibilidade e envolvimentaelacdo com o cliente;

* Praticas de acompanhamento sobrdeedbackda inovacdo sobre o mercado /
segmento / cliente.

No gue respeita as formas de monitorizagdo dessbatas, Ottenbacher e Gnothpontam
para indicadores tais como, indice de crescimen® rmdercados, rentabilidade média por
segmento, accdes de formacao orientadas, n° inesagiiice de sugestdes implementadas,
rotacdo empregados, questionarios e entrevistas esopregados e clientes. No entanto,
segundo os autores poderdo ser adoptados difeffentess de monitorizagdo, levando em
conta a especificidade da inovagéo.

Relativamente aos indicadores desfasados, ou aejgue medem o impacto positivo das
inovacdes, estes sao:

« Competéncias adquiridas

* Feedbaclempregados

» Satisfacdo dos clientes

* Grau de fidelizac&o

e Melhoria de imagem

* Novos clientes

* Novos mercados

* Rentabilidade das vendas

¢ Quota de mercado

* Variagéo das vendas

* Rentabilidade dos capitais

4.3.4.3 Os indicadores relacionados com os clientes
No capitulo dos indicadores que aferem as relagdéetiente com o hotel, o ponto de partida
sera sempre o0 de encontrar formas de medir o graatisfacdo do cliente, e 0s respectivos

impactos nos padrbes de comportamento futuro. $edbanesh, Arnold e Reynol{2000),
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hébitos de consumos tais como o indice de repetyédenciam num certo espaco de tempo,
um decréscimo de custos associados ao clientemaita disposicdo de um maior gasto por
dormida e além do mais recomendacdes positivapa@assa palavra.
Segundo um trabalho efectuado por investigadoredrilgersidade de Cornel§kogland e
Siguaw em 2004, questionam quais os factores que serwerhade a uma boa taxa de
repeticdo e se, de facto, até que ponto a satisiaeld servico recebido leva a padrdes de
repeticdo de compra.
SegundaJones e Mothersbaug2003), a satisfacdo por um servigo prestado dtae® de
uma avaliacdo global de uma experiéncia passadauocasacerta organizagcdo. Segundo 0s
autores a avaliacdo pode ter em conta aspectesgdaio; a comparagcdo com experiéncias
anteriores e as expectativas em relacdo a umaimagenarca associada a esse servico.
SegunddAndresen, Fornell e Lehmdfh996), a satisfacdo com o servico prestado éaatorf
determinante para padrdoes de lealdade e mais iamperpara a rentabilidade futura da
organizacdo, no entanto por si sé ndo explica dsdpa de compra futuros dos clientes. De
acordo com os autores, o grau de envolvimento dap é também fundamental para
padrbes de repeticdo de consumo.
Apesar de tudoSkogland e Siguawo seu estudo, apontam que nem sempre se vaifica
proposicao, que o cliente satisfeito pressupdeltogeau de lealdade. Segundo o seu estudo,
na industria hoteleira padrdes de repeticdo depemagto de factores tais como:

» Satisfacdo com as pessoas

e Satisfacdo com o ambiente

* Rapidez do servico

* Envolvimento na compra

* Motivo de deslocacéo

» Comparacao de pregos

* Idade

* Sexo

* Educacéo

* Rendimento
De entre estes factores, os autores destacam aiésxqe com as pessoas, 0 grau de
envolvimento na compra e a comparacao de precos doners de repeticdo de compra e de

valor.
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No respeita ao valor de um cliente fiel, tambénstexn algumas objec¢Bes por parte de
alguns investigadores. Segundeely, Adams e Kenner{002), ndo € linear que todos os
clientes fiéis sejam os mais rentaveis para a esapBe por um lado existem efeitos positivos
relacionados com a curva de experiéncia e um memnastimento em captar de novos
clientes, por outro lado o grau de exigéncia deslsastes € maior do que dos novos clientes
e, ao deixar de lado a captacdo de novos clientegamizacdo ndo sabe se existem ou néo
clientes mais rentaveis. Segundo os autores, engsteg provado que os clientes satisfeitos
poderdo ser potencialmente mais rentaveis, a magadedo grau de satisfacdo podera trazer
custos acrescidos a organizacdo. Segundo um efitldonuma organizacdo de servigos
bancarios em que utilizou dados de indice de agéisfde clientes com intervalos de quinze
meses, existe uma relacdo entre a manutencao attoed# satisfacdo e os proveitos que dai
advenham. (Figura 22).

Podendo extrapolar o esquema anterior para osc¢esrvia hotelaria, o que é legitimo,
também poderemos perguntar. Quanto € que custamantcliente fiel? Segundo o mesmo
estudo, os custos acrescidos sdo sempre infeaosebeneficios, 0 que me leva a supor que
uma taxa elevada de clientes repetente tem conmsegoéncia um melhor desempenho. Nao
nos pudemos esquecer que devido a natureza alaeames organizacdes hoteleiras, a
garantia de um nivel de actividade é fundamenta paduzir o risco do negdcio.
Segundd\eely, Adams e Kenner{2002), o equilibrio da gestao de clientes estanuontrar

o ponto de equilibrio entre os clientes repetemtesovos clientes potencialmente mais

rentaveis.

+A GRAU DE SATISFACAO +4A Receita Média

Altamente Satisfeito>>Altamente Satisfeito
Satisfeito>>Altamente Satisfeito
Altamente satisfeito>> Satisfeito

Satisfeito>>Altamente Insatisfeito

-A Receita Media -A GRAU DE SATISFAGAO

Figura 22 - Relacédo entre satisfacdo e receitas, &ptado deNeely e Adams

No que respeita aos indicadores relacionados couolierges,Banker, Potter e Srinivasan
investigadores da Universidade @ernell num estudo efectuado em 2005, realcam o facto de
gue embora os indicadores relacionados com ostesieseriam um dos sinais de melhor
performances, também alertam para o uso indiscaimoinde indicadores, muitas vezes

obtidos por métodos pouco consistentes e crediSegundo os investigadores a combinacéo
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ideal entre indicadores de resultados e de cigrdegpoderia ser mais que quatro, sendo 0s

relacionados com clientes, o indice de reclamag@etaxa de repeticio GOPARe oROI.

4.4 Tendéncias e orientacfes para o futuro nas organigdes hoteleiras

A industria hoteleira nos ultimos anos tem vindmaasar por grandes mudancas, tanto a nivel
das estratégias desenvolvidas como a nivel daigrgpstdo operacional. A maior dessas
mudancas, foram ditadas por razfes tecnoldgicagneteado e geopoliticas. Assim, as
organizacdes hoteleiras viram necessidade de woaas maneiras de gerir e orientar o
negocio, tendo como ponto de partida as oportupglad ameacas de uma nova era de
mercado global e competitivo.
De acordo contverson(2006), poderemos encontrar uma série de tend€para o negocio
hoteleiro, tendo em conta, todas as contingénaa$ioadas no mercado da hotelaria nos
ultimos dez anos. Com o propdsito de isolar maemdé&ncias, orientando-as para a gestdo de
objectivos e estratégia, o autor salienta as seggiin
« Enfase no desenvolvimento de novos produtos ecestvi
» Préticas inovadoras a nivel de processos intermosghnizacao,
pondo de lado cada vez mais o caracter funciorsabparacoes,
potenciando praticas de delegacéo e de formacéotadia.
* Investimentos em 1&D no que respeita ao desenvarimde solucdes
para o cliente.
» Ir além do tradicional programa de fidelizacdo, sdpodo em praticas diferenciadas
para cada segmento de cliente.
* Orientar a distribuicdo para canais on-line.
e Criar um valor de marca.
» Criar sinergias com outros operadores, através ateepas com distribuidores,
fornecedores e concorrentes.
 Consolidacdo de marcas e grupos informais de hopgEiga melhoria da
competitividade e de crescimento.

» Criacao produtos de intermarca para diferenteside mercado.

4.5 Caracterizacdo da Industria Hoteleira da Regido Aubtnoma da Madeira
(RAM)

4.5.1 Estatisticas gerais
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A industria hoteleira tem uma importancia muitongfigativa para a RAM, ndo s6 como
fonte de receitas externas, como também pelosoefeiultiplicadores que gera nos varios
sectores de actividade, contribuindo para o empeegara a dinamizagdo socio-cultural a
nivel local®

E possivel verificar essa importancia através dorvacrescentado bruto (VAB), que em
2005 representava 18,4% e da méao-de-obra direetargude 22,4% da populacdo empregue
na RAM?

No que diz respeito as dormidas, no mesmo perimgeso da RAM representava 16,1% do
total das dormidas em Portugal

4.5.2 Evolucéo da actividade no mercado turistico da RAM

A actividade turistica da RAM em 2005, foi marcgu@ um decréscimo verificado em
alguns indicadores, nomeadamente no numero de despentrados, nas dormidas, nos
proveitos totais e na taxa ocupacdo dormida, edcefejta & capacidade de alojamento.

No que concerne ao numero de hdspedes e segundoretafia Regional de Estatistica
(2006), o padrao médio de entradas foi crescentbpe nos ultimos anos tenha havido um
ligeiro decréscimo. (ver Figura 29 do Anexo II)

NO que concerne aos proveitos totais, passaran®@é&@6 milhdes de euros em 2002 para
243 684 milhdes de euros em 2005. No entanto, desaeo de 2003, verificou-se uma
tendéncia de descida, no ano de 2003 atingiu-sealp 245 196 milhdes de euros.

Ao invés dos indicadores anteriores a variacdo apacdade de alojamento foi sempre
positiva passando de 23 870 camas em 2000 pamadei@0 000 camas em finais de 2005.
Relativamente a taxa de ocupacdo, a tendénciarésgeate como mostra a Figura 30 do
Anexo Il, passando de cerca de 60% em 2000, pasda%sm 2005.

Nos estabelecimentos hoteleiros em 2005,segunddrE Dabalhavam cerca de 8 356
pessoas, das quais cerca de metade trabalhavamt&de cinco estrelas.

Dentro da oferta disponivel em alojamento na RAM 2085, 48% dos estabelecimentos é
composto por hotéis seguindo-se os hotéis apartasieam 34%. O restante e composto por

estalagens, pousadas, pensdes e apartamentasdsirist

Y(PDSE_RAM,200)
% (DRE, 20086).
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Em 2005, verifica-se a tendéncia dos ultimos amogjee a maioria dos hotéis da RAM sao
de quatro e cinco estrelas, o que denota uma qualiduperior do nivel de oferta a nivel de
infra-estruturas.
4.5.3 Desafios para a industria hoteleira na RAM
A industria hoteleira na RAM tem uma longa tradiggoe ja conta com cerca de 200 anos,
representando hoje uma industria importante padesenvolvimento regionaBéptistg
2005).
No entanto, a industria hoteleira da RAM esta iitdunum sector altamente competitivo e
exigente, devem ter em conta por isso objectivosomepetitividade e inovacéo de forma a
reforcar e ganhar posicao a nivel internacional.
Fazendo face a objectivos de satisfacaostimiseholdersatravés da melhoria e consolidacao
da imagem junto aos, clientes, grossistas, pegsaationistas, € possivel com as estratégias
correctas levar as organizacdes do sector a proderalguma maneira a optimizagcao no
processo de criagdo de valor, sendo para iss@eniavel uma analise integrada de todas as
variaveis internas e externas do negécio
Através de uma analise interna a industria hotel@lomeadamente, aos seus pontos fortes e
fracos e de uma analise ao ambiente envolventdarzép ameacas e oportunidades, é
possivel tentar perspectivar que caminhos devesdorganizacdes trilhar para potenciar a
criacao de valor.
Pontos fortes da industria hoteleira na RAM:
» Estabelecimentos hoteleiros de elevada qualidattyyng deles com prémios
internacionais;
* Experiéncia de muitas anos de servi¢co hoteleiqyencapacita as unidades hoteleiras
a ter um servigo consolidado e de qualidade;
* Fraca sazonalidade na operacao;
» Variedade de oferta ao nivel do tipo de estabeletio)
Pontos fracos da industria hoteleira na RAM:
» Elevada concentracdo da oferta na area do Fundrat@ores, suscitando problemas
de sustentagdo para 0 negocio;
» O crescente aumento da oferta apresenta ja probldmascassez de mao-de-obra
gualificada.
* O parque hoteleiro em média tem mais que trints,ana@ue acarreta problemas de

desgaste e imagem.
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Grande dependéncia face a terceiros no que respedtptacao de clientes, o que torna
o destino dependente dos operadores turisticos;

Todos os factores de producéo sédo importados, @mer e desequilibra as relacdes
de forga entre fornecedores e clientes;

A dependéncia dos operadores turisticos, cujaofilmsle negocio € o volume, tem
como consequéncia um menor poder de compra ddecheal;

Pouca tradicdo de promocdao institucional a niveléstino, o que leva a RAM a
perder terreno para outros destinos concorrentes;

Imagem corporativa da oferta é pouco consistentiifezenciada, sendo o parque
hoteleiro da RAM composto maioritariamente por isotédependentes, cuja imagem
esta nas maos dos operadores turisticos;

Sem contar com 0s voos charter dos operadoresidosisexiste um défice de oferta
por parte de meios de voos alternativos, o querecea opc¢ao de deslocacdo para a
RAM. As ligacOes para a Regido nédo estao totalmidmtealizadas e funcionam em
regime semi-monopolista por parte da TAP, no quaceme aos V0O0S entre
continente e ilhas;

Em finais de 2006, existiam mais capacidade dexalento do que lugares de aviao
para a RAM, o que é um factor de risco para o s¢&tque ndo existem alternativas

crediveis de transporte para a RAM,

Ameacas para industria hoteleira na RAM:

Acessos condicionados;

Crescimento de destinos concorrentes emergentes;

Elevado nivel de construcdo, especialmente no Flinch

Fraco investimento em estruturas de animagao;

Consolidacao das marcas hoteleiras a nivel murgialpode ser factor

diferenciador a nivel da escolha do destino paepu cliente.

Alta dependéncia de mercados tais como a alemaglésj fazendo que quaisquer
variagcbes na conjuntura econOmica nesses paisgégnieum grande impacto na
hotelaria da RAM.,

A taxa de crescimento da oferta de camas, ainddncana ser superior a taxa de

crescimento da procura.

Oportunidades para industria hoteleira na RAM:
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Aposta em infra-estruturas de comunicacao e depmte.

Liberalizacdo do espaco aéreo regional, perspectova aparecimento désw-cost
com melhores tarifas e mais capacidade de operacéo.

Aposta no Governo Regional numa sociedade indepénde promocdo da Madeira,
cujo objectivo é congregar os interesses de tddmde€'.

Recursos naturais unicos e diversificados, poden@posta passar por nichos de
mercado.

Distancia reduzida dos principais destinos emissdoecentro da Europa.

Estabilidade e seguranca para os visitantes.

Existéncia de grandes cartazes turisticos muithemdos que de algum modo ainda
reduzem mais a fraca sazonalidade.

Aproveitando, as velhas relagcdes com os giganteistidbuicdo mundial na area do
turismo, a experiéncia de exceléncia do servicali@nte, as organizacfes regionais
podem ver ai uma oportunidade de internacionatipar seus negécios em destinos

emergentes, através de parcerias e aliangas.
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5 O Grupo Porto Bay Hotels S.A.

51 Apresentacéo da estrutura da empresa e breve hisiaf do grupo.

A Porto Bay SGPS, S.A., foi constituida em Julho2080 no ambito de um processo de
reestruturacdo estabelecido entre vérias sociedades
A estrutura accionista do grupo em 31 de Dezemér20@7 (ver Figura 31 do Anexo Il) esta
concentrada em dois accionistas principais e por g@rie de pequenos accionistas
perfazendo um total de capital de 15 266 566 deseur

Accionista N° de accbes %
Blandy, SGPS, S.A 6 873 725 45,02
Ocean Islands, SGPS, S.A. 6 873 725 45,02
Accionistas individuais 1519 116 9,96
TOTAL 15 266 566 100,00

Tabela 2 - Estrutura Accionista Grupo Porto Bay

5.2 O produto Porto Bay

O ano de 2007 é marcado pela consolidacdo dalestrdb grupo e pela parceria com a
Logoplaste, S.A. para o desenvolvimento de pareéoi@ do mercado regional. A politica de
consolidagdo da marca € um dos objectivos do gragsiim como o crescimento do Grupo
por via de penetracao noutros mercados.
Em 2007, mais uma vez mais todos os hotéis do ganaon distinguidos pelos operadores
turisticos com prémios internacionais. Essas @i8&a recebidas foram baseadas em opinides
de milhares de clientes que preenchem os questendms operadores turisticos, facto que
reforca a ideia da qualidade do produto e de unostama exceléncia de servico para o
cliente final.
O portfélio do grupo é composto por sete unidades que jampavamercado, todas elas com
particularidades proprias mas com uma marca efiesorporativa comum assentes em trés
pilares; o produto, as pessoas e a promocdo. Nagieal de maximizacdo da marca e de
imagem, o grupo langcou em 2006 um conceito de FRatoAssociate Member, quem sabe,
um embrido para outras formas de expansao da paradora da Regiao.
5.2.1 Os hotéis que ja operam sobre o controlo e gestdo Grupo

1- O Hotel Eden Mar de quatro estrelas, com 146 gsiatsuites conkitchenette 4

restaurantes, 5 bares, 4 salas de conferéncias piscinas e um Spa. E a unidade
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mais antiga do grupo e ja foi alvo de uma profunelaodelacédo, sendo pela sua
natureza uma unidade preferencial de familias. Arpde 2006 foi integrado numa
area de mais ampla chamada de Vila Porto Mare Resor

O Hotel The CIiff Bay de cinco estrelas, é consadera jéia da coroa do grupo, tanto
pela sua localizagdo como pela sua performanceinfieglados da D.R.E., este hotel
de cinco estrelas € um dos mais rentaveis dentcatdgoria e possui uma alta taxa de
fidelizacdo. Com acesso directo ao mar, a unidade 200 quartos e suites, 3
restaurantes de luxo, upae duas piscinas, sendo uma delas de agua salgada.

O Hotel Porto de Santa Maria de quatro estreldd,lesalizado na zona histérica da
cidade do Funchal. Tem 146 quartos, um restauralais, bares, 2 piscinas e um
ginasio. Pela sua localizac&o privilegiada de &guatra o porto de recreio € procurado
pelos mais variados segmentos de clientes, desds &negocios. Dentro do grupo, é
um campedo de vendas a nivel de taxa de ocupacao.

O Hotel Porto Mare esta integrado no complexo AHtato Mare Resort, tem a
categoria de quatro estrelas, possui 198 quartosstdurantes, 5 bares, 4 salas para
conferéncias, 5 piscinas e um spa. E de referikcal@ncia dos espacos verdes que
colocam este quatro estrelas ao nivel de muita® @strelas da regido.

O The Residence também esté integrado no compldaoPdrto Mare Resort. Esta
unidade de turismo residencial de quatro estrella, um conceito imobiliario de
habitagéo peridédica com o servico hoteleiro tradial de alta qualidade. E composto
por 90 apartamentos que operam em regime mistoosTod clientes do Residence
tém acesso aos espacos publicos do complexo, cepis@nas, os restaurantes e ao
SPA.

O Porto Bay Rio Internacional, é primeira experiémte internacionalizacdo do grupo
e resulta de uma parceria com o Grupo Logoplashe, @empresa lider na area dos
moldes, com forte implementacéo no Brasil. Ja sabrarca Porto Bay, este hotel de
cinco estrelas esta situada na primeira linha di ple Copacabana, com 117 quartos,
uma piscina, um restaurante, um bar e trés satapaferéncias.

Ainda sobre a mesma parceria 0 grupo adquiriu wteagem na Regido de Blzios
gue com a marca Porto Bay, funciona como um congaémda oferta com o hotel do
Rio de Janeiro. A unidade hoteleira de tipo estatage luxo, tem 14 suites, um bar -
restaurante e um spa. Foi considerada pela pedigevistaConde Nast Johansens

como uma das melhores estalagens da América Latina.
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5.2.2 Unidades em fase de abertura e projecto

Previsto para abrir no segundo semestre de 20@8agsimeira unidade que o grupo ira gerir
com a marca Porto Bay em Portugal continental. @oH2ay Falésia esta situado no Algarve
e resulta de uma completa remodelacéo e adaptacémal unidade de tipesortde quatro
estrelas aos parametros do conceito Porto Baynégociada em regime de contacto de
gestdo e conta com 310 quartos, 2 restauranteare®, 3 piscinas, spa e acesso directo a
praia.

O grupo também tem assegurado um investimentodnatelo valor de 17 milhdes de euros,
para o centro de Lisboa, mais concretamente na RRusa Araujo, junto a Avenida da
Liberdade. O hotel de 120 quartos, assentara nunteto urbano de qualidade e tera a sua
abertura para o ano de 2009.

5.2.3 O conceito “Porto BayAssociate Membér

Este conceito langado pelo grupo em 2006, tem gommeipio a abertura da marca “Porto
Bay” a outras unidades que ndo sejam detidas pelmogmas de alguma forma queiram
associar-se a uma imagem da marca. Assim, esteitmpcetende através de um contrato de
membro associado accionar sinergias no que respegiecoes de marketing, promocao e
distribuicéo.

Em fase embrionaria o conceito conta ja com trédagies da regido, todas elas fora da
cidade do Funchal. Dos projectos Porto Bagsociate Memberestdo incorporados, a

Estalagem Serra Golfe, a Quinta das Vinhas e a\@albka do Palheiro da Madeira.

5.3 A estrutura organizacional do Grupo

A estrutura organizacional do Grupo Porto Bay Hotele tipo matricial fixa, incorporando
relacbes de autoridade e de staff orientadas parestuturas operacionais e funcionais
descentralizadas, seguindo a légica dos centré8/diform Systems of Accounts for Lodging
Industry” (USALI).

De acordo com a macro estrutura organizacionaiguad 32 do Anexo Il, existem dois tipos
de estruturas;

1. Estruturas operacionais, que correspondem as wsdaateleiras propriamente ditas,
que por si s6, sdo geradoras de receitas e desops¢vacionais directos e possuem
gestdo operacional autbnoma.

2. Estruturas prestadoras de servi¢cos, que corresppaddepartamentos geradores de
custos que prestam servicos numa Optica transversalas as unidades hoteleiras, a
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excepcao do departamento de financas e control@lgaiea a sua area de influencia
as proprias unidades prestadores de servico
Todas estas estruturas / departamentos estdoasalgada de um conselho de administracao
cuja funcéo principal é o desenvolvimento e cocagén de estratégias para o grupo.
5.3.1 As estruturas operacionais
A organizacdo das estruturas operacionais do géude tipo funcional, com um desenho
organizacional assente numa diferenciacdo de datles, que correspondem aos produtos
oferecidos ao cliente. No entanto essa diferenciaéé tem correspondéncia oatputfinal,
muitas vezes resultando em pacotes de produtos eosedvicos integrados que Ss&o
transversais a estrutura funcional.
Todos os hotéis tém um director geral que resppetiegestao e optimizacéo dos recursos de
acordo com parametros estabelecidos pela marca Baxt e que responde directamente a
administracdo. E de notar que o préprio directoalgeem origem na estrutura funcional de
prestacdo de servicos. De acordo com os princigeoslescentralizacdo de actividades
operacionais temos:
5.3.1.1 Hotel Porto Santa Maria
O Hotel Porto Santa Maria (ver Figura 33 do Andxdeim um total de 72 colaboradores com
nas seguintes areas:
» Area Administrativa — 1
* Alojamento (inclui recepcéo, portaria e motoristagrtos e lavandaria) — 32
» Comidas e Bebidas (inclui cozinhas, copas, pasel@staurantes, bares, direccéo de
comidas e bebidas) — 33
e Economato -1
» Servigcos Técnicos (inclui manutencéo, reparacgasims) — 4
» Desporto e Saude (inclui SPA, Piscinas e Animagdb)
5.3.1.2 Vila Porto Mare
A Vila Porto Mare (ver Figura 34 do Anexo Il) quenc tem um total de 259 colaboradores
nas seguintes areas:
+ Area Administrativa — 2
* Alojamento (inclui recepcéo, portaria e motoristpgrtos e lavandaria) — 96
» Comidas e Bebidas (inclui cozinhas, copas, pasiel@staurantes, bares, direccéo de
comidas e bebidas) — 130

e Economato — 4
80



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

» Servigos Técnicos (inclui manutencéo, reparacasias) — 14

» Desporto e Saude (inclui SPA, Piscinas e Anima<dl®
5.3.1.3 Hotel The CIiff Bay
O Hotel The CIiff Bay (ver Figura 35 do Anexo I§mh um total de 193 colaboradores com
nas seguintes areas:

+ Area Administrativa — 1

* Alojamento (inclui recepcéo, portaria e motoristagrtos e lavandaria) — 55

» Comidas e Bebidas (inclui cozinhas, copas, pasiel@staurantes, bares, direccéo de

comidas e bebidas) — 101

e Economato — 3

» Servigcos Técnicos (inclui manutencéo, reparacgasias) — 13

» Desporto e Saude (inclui SPA, Piscinas e Animacdf)
5.3.2 Estrutura prestadora de servigcos
Sao departamentos que prestam servicos as unid@eeacionais, que correspondem as
unidades hoteleiras.
Criada numa optica de concentracao e racionalizagdyocedimentos tém como objectivo o
desenvolvimento de recursos que servem de bastrakgieas operacionais.
O organigrama dos departamentos de servicos gdduncional com clara diferenciacao
horizontal que pode variar consoante o “client@alpodendo ser um mercado, um produto
Oou uma area geografica.
Toda esta estrutura esta sobre a alcada da adagdiste compreende oito micros estruturas,
com um total de 37 colaboradores. De acordo congwaf 36 do Anexo Il todos os
departamentos além de uma funcdo de apoio as esidgeracionais estdo também ligadas a
funcdes vitais e estratégicas para o0 grupo comamsejs vendas, a promocao e o
desenvolvimento de novos produtos. E importantebéam referir que, de acordo com a
mesma figura, 0 apoio as bases operacionais naadiréco objectivo desta estrutura, mas
também o de coordenar acgbes e politicas de aamdo as estratégias definidas pela
administracao.
5.3.2.1 Direccdes Gerais
Embora todas as unidades hoteleiras em questaantenim director geral que € responsavel
pela direccao operacional da unidade, o seu regauit e seleccdo assim como o reporte de
resultados é feito ao nivel da unidade funcionapstacdo de servigos. Assim todos os

quadros directivos sdo destacados para os hotéismmbe uma comissédo de servigo, estando
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deste modo sobre a alcada da administracdo. Aduwhegdlirector geral compreende a gestéo
da eficiéncia e eficacia dos recursos postos @ispasicdo pela administracao para a gestao
de uma unidade hoteleira.

5.3.2.2 Comercial / Vendas

O departamento comercial tem a seu cargo a angaridgs clientes via tour operador e
agentes de viagens, assim como a respectiva mgaotdas relacdes comerciais decorrentes.
Como manutencdo, entende-se a assinatura e repodac&ontractos dallotment os
contactos e apresentagéao dos produtos do grupeiexs & eventos.

5.3.2.3 Marketing e promocéo

O departamento de marketing e promocéo é respdngélze elaboracdo e sustentacdo da
imagem grafica e institucional do grupo, assim cale@ccdes de marketing directo junto ao
cliente final. Nestas accOes destacam-se eventograleocao interna e o programa de
fidelizacdo. Este departamento € também responglel site e respectiva manutencéo,
assim como os resultados dai decorrentes.

5.3.2.4 Compras

O departamento de compras € responsavel pela @uidas matérias-primas e mercadorias
de consumos nas unidades hoteleiras. O departanéeptoramente administrativo e nao
compreende centralizagdo de stocks. Assim o depant® de compras tem como fungdes, a
escolha do fornecedor, o estabelecimento de coeslieg® encomenda e a logistica da entrega
guando necessario, estando a politica de stockgya das unidades operacionais nos hotéis.
5.3.2.5 Recursos Humanos

O departamento de recursos humanos € responsavetmibamento e seleccdo das pessoas
com o perfil adequado para a organizacdo, sendepedio os cargos de direccdo. Esta
também a seu cargo a formacao continua de pesssal) como a organizacado de eventos
informais de toda os colaboradores do grupo.

Uma outra funcdo é a ligagdo e coordenacdo entreire& e vencimentos, assim como
iniciativas ligadas a avaliacdo e motivacéo do qadss

5.3.2.6 Sistemas

O departamento de sistemas é uma equipa multitiisnipgue tem a seu cargo assuntos
respeitantes a sistemas informéticos e de comuiucaguer ao nivel da aquisicdo e
contratacdo de servicos de manutencédo, quer natsugtiario aos utilizadores dos sistemas
informaticos. Também tem a sua responsabilidadeserd/olvimento de solu¢des ao nivel do
aproveitamento energético e impacto ambiental.
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5.3.2.7 Projectos e obras
O departamento de projectos e obras tem a seu @ardesenvolvimento, avaliacdo e
orcamentacdo de novos empreendimentos e obras idades existentes. Por vezes, é este
departamento que tem a funcéo de fiscalizar as a®eorrentes de remodelacao e dos novos
projectos do grupo.
5.3.2.8 Administrativo e Financeiro
E um departamento muito proximo da administracdocedena funcdes tais como, a politica
orcamental, o controlo operacional, o controlo oreatal, a organizagdo dos resultados
analiticos, a contabilidade geral e o processantmtalarios.
Tem a seu cargo o0s processos de controlo e planeamhe gestdo e a gestdo dos fluxos de
informacé&o entre os diversos niveis de organizagao.
5.3.3 Conselho de Administracao
Para além das func¢des de representacdo dos ie®idss accionistas, € também responséavel
pela definicdo da missao, valores e objectivosrdp@
A escolha e a divulgacdo de estratégias para aldagio da marca e crescimento do grupo,
sao também responsabilidade do conselho de adragéist assente em pilares tais como:

* Pessoas

* Produto

* Promogao
Sobre a algcada do conselho de administracédo estéme todas compras de imobilizado e a

escolha dos directores para os departamentos ap&ace funcionais.

54 Missao, Visao e Valores

A missao do Grupo Porto Bay é descrita pelo direstoconselho de administragdo como, o
reconhecimento pelo mercado de uma organizacaerd&as hoteleiros de qualidade, em

constante procura de uma exceléncia de produtasjtpelo uma prosperidade dos negdcios
em termos financeiros com reflexo em melhorias iooas nas politicas para clientes,

empregados, parceiros e ambiente.

Para cumprir esta missao a visdo do grupo € senhecido pelo mercado através da marca,
assente em pessoas, promoc¢ao e produto.

A politica de consolidacédo e uniformizacdo da maera a intencdo de construir junto de

terceiros uma imagem assente em:

» Satisfacéo consistente dos clientes.
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* Investimento no staff de colaboradores.
» Apresentar servicos e produtos inovadores consestezsom o0 desenvolvimento do
mercado.
* A procura de uma melhoria continua de performangaresarial.
* O incremento do valor para quem investe na orgaa@a
* Criacao de uma cultura de empresa, assente emealitacao e orgulho.
* Apoiar e fortalecer lagos de lealdade para comiesrgbsstakeholdersatravés da
criacao de valor em ambos os sentidos.
Ainda que de uma maneira formal ndo tenham sidoatensido divulgados a terceiros 0s
driversde valor da organizacéo, foi reconhecido pelo Eltwesde Administracao, pela pessoa
do Dr. Anténio Trindade, de que foram identificadgbsmentos chave que servem de suporte
para o cumprimento dos objectivos do grupo. A faadivulgacéo prende-se com o facto de
0 grupo estar a atravessar uma fase de investiserdecisdes, que muitas vezes levam a que
muita informacao relevante néo passe para foradsetho de administragéo.
Tendo em conta os elementos chave comunicados eavieta pelo Dr. Anténio Trindade,
assim como da analise de, comunicagfes inteprass release® entrevistas como a
direccdo e chefias, odrivers de valor que contribuem claramente para 0 sucesso
organizacao sao a satisfacdo dos clientes, odadsslque dai advenham e a confianca dos

stakeholdergjue geram empenho na sua relagdo com a organizacéo

55 Objectivos e Estratégias

No que concerne aos objectivos, ligados a missfvigio do grupo, assentam acima de tudo
num crescimento organico e numa politica de pasesustentado pelo reconhecimento dos
clientes da exceléncia do produto com consequéotes resultados para os investidores, isto
€ reconhecimento, crescimento e rentabilidade.
Embora em termos macro a administragdo tenha @garacado um quadro de objectivos, 0
seu desenvolvimento ndo segue nenhum padrao esnwaizr®s parece haver uma falta de
organizacdo no que concerne a forma de como séadta esses objectivos. Falando das
estratégias especificas, nado identifiguei qualgegisto nem qualquer ferramenta de
planeamento estratégico formal. No entanto, tendocenta um levantamento de accgdes
desenvolvidas pelo grupo e a entrevista com o DtoWio Trindade, identifiquei questdes
estratégicas emergentes e relevantes para a pgieedas objectivos do grupo e que sdo
nomeadamente a:
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Gestao da Marca e Imagem Corporativa

Proposta de valor para osstdkeholders em que a satisfacdo de todos os
intervenientes no processo de prestacdo e recegcdervico € condicdo fundamental
para uma relacéo de lealdade e entre as partes.

O investimento em novos micro produtos criandorgias de procura e oferta para
todos os Stakeholderse geradores de crescimento e reconhecimentogoginapo.
Inovacdo a nivel de servicos e produtos que amtecie vao de encontro as
necessidades dos clientes,

Implementacdo de parcerias estratégicas com vistanaolidacdo da procura e
crescimento do grupo.

Aposta no marketing e promog¢édo do Grupo em candis tcomo estratégicos e
sempre orientados para o cliente final, com umentacao clara de cativar o cliente
para uma repeticdo de compra.

Aposta nos colaboradores do grupo através de urigcaade recursos humanos
assente no recrutamento e seleccao de quadras, @asio a formacao e valorizacéo
de carreiras.

Procurar a integracao de tecnologias de informaigd®,como o SAP, Fidelio e o
Opera, possibilitando uma gestao de recursos emaftio mais eficaz no processo de
orientacado estratégica.

Maximizacdo de receitas, envolvendo politicas dacfio e gestdo de precos nos
diversos canais de distribuicdo, dando respostastente complexidade do mercado
assente em novas formas de comercializacao e dertdoacdo do mercado

A orientacdo em segmentar os clientes considenaadom lado elasticidade de preco
e por outro, a gestdo de conflitos decorrentes pditicas de precos flexiveis, o
objectivo final ser4 sempre, o de orientar as venaa os clientes que sejam mais
rentaveis, ndo esquecendo sempre 0 peso que cadasusegmentos tem na criacdo
de valor na organizacdo no médio longo prazo.

A introducédo de uma série de novos processos queaveencontro da racionalizacéo
dos recursos envolvidos na totalidade da produedsedvicos e produtos. Destacam-
se 0 processo de certificacdo de qualidade e aemwitacdo de tecnologias de
informagé&o de controlo de gestéo.
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Embora seja evidente a ligacdo dos pressupost@edéggtos aos objectivos macro do grupo,
0 mesmo ja ndo se passa quando se fala da ligagibratégias e as tacticas operacionais que
suportam essa mesma estratégia.

Decorrente de factores como sejam, o forte crestoreea concentracdo de decisées numa so
pessoa, ndo foram ainda desenvolvidas ferramen@digam os processos de criacdo de
valor com as direccdes estratégicas estabelecidas.

No entanto foi reconhecido tanto pelos directomeaa pelo conselho de administracdo que o
grupo deveria pensar numa forma de organizar grant® planeamento estratégico e passa-lo
para dia a dia da organizagao, fazendo a ponte estrindicadores operacionais com 0s
indicadores estratégicos.

Para isso seria preciso a criacdo e aperfeicoanderf@&rramentas que serviriam para divulgar
pela organizacdo as direc¢des estratégicas e amanespo quantificar a capacidade da

organizacdo em traduzir para o campo tactico oferalcas estratégias propostas.

5.6 Accdes estratégicas e programas operacionais

Embora o conceito de integracdo entre a formulatgoobjectivos com o planeamento
estratégico e operacional ainda nao seja uma agaljdde certa maneira existem algumas
accoes e programas que podem servir de base garamimento dos objectivos propostos.
No entanto € preciso salientar de que néo existhumea quantificacdo até ao momento de
quanto poderdo contribuir para a criacdo de vaarrganizacao.

5.6.1 O programa “Cartao de cliente”

No objectivo de criar um elo de ligacdo entre ertk e a organizacédo, o grupo Porto Bay
langcou em 2003 um programa de fidelizacdo assemteegalias e informacéo para o cliente
depois de realizar a primeira estadia num dos $i0fs8sim apds o primeirokeck-outo
cliente automaticamente recebe um cartdo aliado pragrama chamaderestige Club.

O programaPrestige Clubeesta orientado para a criacdo de lagcos com o elisnma
primeira fase através de informacdo periddica di®scas actividades desenvolvidas pelo
grupo e informacao relevante relativa a novos itmwventos, produtos e destinos associados.
Assim e gratuitamente os clientes recebiam em as@ @ema revista chamadaldePort Bay
com todas as informacgdes que possam ser de irdgrass 0 cliente, como sejam parceiros do
programa, descontos associados e promoc¢des especiali

Numa segunda fase e a partir da segunda estacliante beneficiando do estatuto de cliente
Prestigepoderéd usufruir de uma série de descontos e ssreigtlusivos, potenciando assim a
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repeticdo da compra. A partir da quinta estaddgd®d ao cliente um estatuto gield member
que Ihe dara direito ofertas e upgrades nos hotéggupo.

5.6.2 Parcerias no ambito do cartadPrestige

Para além das parcerias estratégicas ja referasceadue sustentam o crescimento do grupo
para fora da Regido, o grupo Porto Bay esta a laveabo uma série de parcerias com
empresas que sustentam de alguma maneira as atzdekelizacdo de clienteiestige
Partnerg. Essas parcerias sdo segundo 0 grupo uma méaspeah o cliente na medida em
que estes em condi¢des vantajosas acedem a um miai@ro de servicos complementares
da oferta hoteleira, podendo inclusive usufruirseevicos em troca de pontos de outros
programas de fidelizacdo. Estamos aqui a falar ateepas com companhias de aviacao,
campos de golfe, empresas de aluguer de autonm®weeisas empresas de servicos, todas elas
compativeis com cstandardsde exceléncia do Grupo Porto Bay

5.6.3 Marketing e Promocao

E visto pelo Grupo como um dos seus pontos fortesegonhecido pela administragdo como
um dos drivers’ de resultados da organizacgéo.

No departamento de marketing trabalham directam@nt® pessoas que tém como funcéo
empreender ac¢des que tornem o conceito Porto mBayreferéncia para os clientes existente
e potenciais. No entanto, é na pessoa do Directoal®r. Anténio Trindade que passa a
imagem do grupo para o exterior. A maior parte atag®es e programas foram lancados por
ele, sendo também responsavel pela idealizacaaidaslas campanhas do grupo.

O orcamento para a rubrica de marketing e promagfia-se a volta dos 5%, um valor
elevado tendo em conta a especificidade do seabteldiro regional, assente numa
distribuicdo maioritariamente virada para as verdgsso.

A aposta numa equipa de grande qualidade ao néveridcdo e promocgdo é o ponto de
partida para acgbes de marketing a todos os segseet clientes de todos os tipos de
produtos existentes.

Embora as relacbes com os operadores turisticam ggjivilegiadas, porque sao eles que
contribuem com cerca de 80% dos clientes, a maixe plas ac¢des visa 0 consumidor final.
No entender da organizagdo uma boa imagem de mamt@ aos clientes finais atenua
factores que a partida sdo quase incontornaveibidares de uma melhor performance.
Segundo o Dr. Anténio Trindade, a0 mesmo tempoegteemos a criar clientes para o grupo,
estamos também a dar condi¢des para que esteseaheguhotel das mais variadas formas,

assim todos ganham com isso.
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Por isso uma das areas fortes para o marketingrgipoG de encontrar formas inovadoras e
rentaveis de captar clientes. Falando de accOegeatan e objectivas o Grupo desenvolveu
um programa de fidelizacdo bastante atraente, asmimo a aposta de um site que possa ser
compativel com novas formas de comercializacacentms

Outras das accdes levada a cabo pelo departameatketmng foi um programa de
segmentacédo de clientes e produtos, onde as aseesi@® viradas para uma promogao mais
personalizada e orientada para nichos de cliemtiengialmente mais rentaveis. Em entender
da Directora de Marketing, um cliente repetido én@® uma aposta ganha, além de gastar
mais dentro do hotel é o melhor veiculo de prom@gia os produtos do Grupo.

5.6.4 Recursos Humanos

A par da promocao e do produto, as pessoas samsimildres dos valores do Grupo. Assim
foram criadas para os empregados, a quem a organizihama de colaboradores uma série
de politicas normalizadas, todas elas com o intietdortalecer os lagos entre as pessoas e a

organizacao a quem pertencem.

5.7 Sistemas de informacéao e tecnologias.

A aposta do Grupo Porto Bay em apostas em novasltggas tem sido continua, no entanto,
segundo o director de sistemas, o desenvolvimemtitele do sistema de resen@s-line é

de longe uma das prioridades do Grupo. Segundoeatdlia de marketing acredita que o
reconhecimento e a lealdade a marca Porto Baefacada com a aposta se o cliente tiver
acesso on-line a tudo o que se passa no produto Bay, desde novas unidades, novos
servicos, promocdes e reservas on-line.

A flexibilidade no acesso a novos opc¢des dentr@rddutos Porto Bay e a criagcdo de uma
passwordpara os membros do cartRoestigesera possivel no futuro préximo. A inscricao
on-line no programa cliente frequente com acesso direst@pramocdes do grupo e ao
acumular de pontos.

Em Junho de 2007 o Grupo Porto-Bay estabeleceupantaria com um grande grupo e
commercepara desenvolver o seu sistema de reseovane Segundo o Dr. Anténio
Trindade, embora a primeira vista 0 segmento reptassé 8% das reservas do grupo, em
valor jA chegam aos 12% o que reforca a ideia ddib#idade do segmento. Confrontado
com a questao de alguns conflitos com a distrilouicgdicional via operador turistico, o Dr.

Anténio Trindade nao vé choque de interesses paquéltima analise quem fica sempre a
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ganhar é o consumidor final. Afirma também que sesistema de reservas do futuro e que
todos terdo que se preparar para isso inclusidestrifouidores tradicionais.
A infra-estrutura de Sistemas de Informacédo do GiRprto Bay assenta em duas aplicacdes
essenciais para a optimizagédo da organizacdo, anaaop processos thack-office- O ERP
SAP e a outra para os processofrolet-officeo Fidelio/Opera.
Abordaremos, superficialmente as principais furaiiciades destes sistemas, dado que o
levantamento exaustivo dos modulos e processoimgitados no Grupo nao foi alvo de
analise detalhada.
O SAP é um ERP Enterprise Resource Plannir{graduzindo para portugués - Planeamento
dos Recursos da Empresa), uma aplicacdo modulategrada que permite sistematizar
processos diminuindo ao maximo o esforco de regstmesma informacao.
Os mobédulos mais comuns em todos as organizacOesutjieam esta aplicacdo e,
implementados também no Grupo, séo:

* Financas e Controlo (FICO)

* Recursos Humanos (HR)

* Gestéo de Materiais (MM)
Toda a gestao da area logistica, da necessidadeegaem armazém e consequente consumo
€ gerido por este sistema e integrado directanment®ntabilidade e contas a pagar.
O SCM —Supply Chain ManagemerfGestdao da cadeia dos fornecedores) do Grupo é
assegurado e optimizada pela utilizacao da aplicaca
O modulo de Financas e Controlo permite a integragé lancamentos contabilisticos
automatizados, de acordo comparametrizacaodefinida, melhorando a eficiéncia dos
recursos alocados e da informagéo registada.
O Fidelio/Opera €, também, uma aplicagdo modular e integrada aqueife gerir os
principais processos relacionados com a gestamedasas e relacionamento com os clientes.
E a aplicacéo utilizada nos hotéis do Grupo, Diieate Vendas e Direc¢éo de Marketing.
Permite potenciar e facilitar a gestdo das resdimdependentemente do canal de origem),
dos precos aplicados, dos quartos, e garante, entras funcionalidades, 0s processos
associados awont-deskdos respectivos hotéis.
Todo orevenuegerado pelo cliente e respectiva facturacéo € assg por esta aplicacao.
A gestdo dosllotments e todos 0s processos de negdcio associados, soopevadores

turisticos esta, obviamente, registada neste sastem
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E o motor do CRM -Customer Relationship ManageméBestio do Relacionamento com o
Cliente), tdo fulcral na estratégia do Grupo. Foatp de registo de todas as interac¢des dos
clientes com oGrupo Porto Bay,assegurando a estrutura tecnoldgica para assggurar
potenciar e manter as relagfes de proximidade rcodas.

A informacdo deste sistema estd integrada no sastderback-office permitindo que os
lancamentos contabilisticos, por exemplo, das te&céacturadas e dos consumos registados
sejam automatizados e ndo exista duplicacdo degesfo

Ainda no campo das novas tecnologias a opostaessa@ Internet viairelessem todos os
hotéis em zonas publicas e nas unidades de citraasso acesso gratis a Internet no quarto

para 0s segmentos.

5.8 Performance quantitativa e qualitativa

A nivel de resultados o grupo até ao presente sesgpdestacou da concorréncia tanto a nivel
financeiro como operacional. Com ROl de 9,77% e com uiROIl de 13,8%, os resultados
liquidos e a liquidez do grupo sempre foram sufiige para uma distribuicdo de dividendos,
mesmo em fases de investimento.

No entanto onde o Grupo se destaca € nos seutadesubperacionais.Com uma facturagédo
consolidada de 45 milhdes de euros, evidenciandorastimento em relacédo a 2006 de 6%.
Em termos de global o Grupo Porto Bay obteve e@7 20n GOP médio acumulado de cerca
de 35% e com urREVPARIiquido de 89 euros. A taxa de repeticdo de @ieein dormidas
foi de 31,5%, que evidencia uma aposta ganha &daviedelizacdo de clientes.

Em termos qualitativos a performance do grupo gurs@o dados internos, 96% de uma
universo de 36% dos clientes inquiridos recomendavexperiéncia e segundo pesquisa
efectuada ndrip Advisorde uma escala de 1 a 5, os hotéis do grupo esias ticima dos
4.5 pontos. Estando duas unidades do grupo entenasnelhores do mundo.

Em termos de prémios de qualidade de servico, idades do grupo tem acumulado prémios
ao longo dos anos e sempre consideradas pelosdopesauristicos unidades de exceléncia
conforme se pode comprovar em anexo.

Embora, o processo de atribuicdo dos prémios dédgde certificados pelos operadores
turisticos de qualidade néo esteja bem claro, céquerto é que sao atribuidos com base em
questionarios de clientes e organizado medianteanking de hotéis de todo o mundo, o que
a partida indicia que pode ser um indicador paefesir a qualidade de servico de uma
unidade em relacéo as demais.
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5.9 Conclusbes finais sobre o grupo Porto Bay

Até a data a performance do Grupo tem sido basfaogiiva, bem como a sua afirmacao
como organizagao que quer crescer de uma formantadd. No entanto e reconhecendo as
limitacbes do mercado regional o Grupo Porto Bagyaw a op¢cdo da internacionalizacéo,
implicando assim outros desafios que nao se pomtt@mntao.

A gestao de parcerias, a entrada em novos mereadadsevitavel guerra concorrencial com
outros grupos, comporta riscos que terdo que skulados e analisados através de
ferramentas que possibilitem a organizacdo, umea aledefinicdo de objectivos e uma
correcta formulacdo estratégica.

Para além do mais, € urgente para a organiza¢@arppara o terreno as estratégias que a
partida foram tragadas para o cumprimento desgestvlos, através de programas e metas
operacionais que possibilite a organizacdo queatifo sucesso ou insucesso das opcgdes

tomadas pela organizacéao.
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6 Justificacao da escolha dd’erformance Prismcomo modelo de
orientagcao e monitorizacao estratégica.

De acordo com a reviséo tedrica, entre os modedagiados e testados em organizacgoes,
considero que oPerformance Pristhé o modelo de gestdo e monitorizacdo da perfocman
mais adequado ao tipo de organizacao e ao sewtmpgticular.

Na minha escolha tive em conta por um lado, fasteustentados em evidéncias teoricas, tais
como, a evolucdo da gestdo nas organizacOes, @otescomplexidade dos mercados e as
evolugbes tecnologicas verificadas nas Ultimas d#éca Por outro lado, os factores
convergentes entre a filosofia do modelo e a tetwsstakeholder® contexto organizacional
do Grupo Porto Bay.

Dos factores que sustentam uma validagéo tedrgtaceos seguintes:

6.1 Factores de convergéncia entre o0 modelo e as evid&s teoricas

encontradas:

Segundo o Performance Prisih as organizacbes desenvolvem estratégias que sao
dominadas por uma série de accdes de gestdo psrmaddo, que embora sejam relevantes
para criar valor, ndo séo o fim da linha no queceame aos objectivos, mas sim um meio
duradouro para os atingir. Assim Rerformance Prisno argumento original dandrews e
Ansoffem que a estratégia deveria explicar os objectieosrganizacédo é posto em causa.

A assuncao por parte de outros modelos em que dilasedeverdo derivar da estratégia,
contraria o paradigma da gestdo actual, em quegasieacdes devem trilhar caminhos a
medida dos resultados, indo de encontro a teorsendelvida porMintzberg com uma
abordagem mais pragmatica e espontanea do plantaestratégico.

O facto de que, ®erformance Prisnser um sistema de gestdo e medicdo de desempenho
estratégico e operacional, que resulta numa fus@oceitos existentes em todos os modelos
anteriores, reforca a ideia de uma evolucéo paraist@ma integrado de gestdo. Por um lado,
tomando por base a questdo central levantadaB®{ em que enfatiza perspectivas para
fazer face expectativas de terceiros, e por oafpopveitando outros modelos tais como o
BEM em que combina resultados com factores que indessas mesmos resultados.

A necessidade de atender de uma forma integradecassidades de uma série de actores de

dentro e fora da organizacéo, ndo limitando a eadieivalor a clientes e accionistas.
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A dindmica do modelo no que respeita a um repars#inuo das estratégias de acordo com
a persecucao de objectivos.
Necessidade de comunicacdo entre 0s niveis opeséxie estratégicos, levando assim a

estratégia para o dia-a-dia da organizacao.

6.2 Factores de convergéncia entre 0 modelo e a orgaago;

-O reconhecimento por parte da organizagcao da sideel® de uma ferramenta de orientacao
e monitorizacdo estratégica, assim como de um geforganizacional no que respeita a
coordenacado e comunicacao entre estratégia e épsrac

Numa fase de crescimento e expansao para novosgosica organizacdo depara-se com
uma série de opc¢des estratégicas que emergem aspamtente da organizacao.

-A gestdo dessas opcbes, a sua orientacdo pardjestiviws e o controlo das accgdes
estratégicas, sdo precisamente um dos pontos fwrtemdelo.

-O cenario de formulacdo de objectivos e de plaee#m estratégico em organizacdes
dindmicas, vai de encontro ao conceito basePddormance Prismonde as estratégias
derivam de uma convergéncia de interesses dogpgaisstakeholdersla organizacdo. Como
consequéncia, € necessario encontrar ferramentaggear e controlar se as estratégias que
emergem da organizacdo sdo as mais adequadaspmseeaucao dos objectivos.

-A flexibilidade do modelo em relacéo aos actoresspectivas relacdes. No caso particular
do Grupo Porto Bay, a gestdo entre necessidadesngibaicdo destakeholderstéo
importantes como 0s intermediarios, recursos husgmarceiros, fornecedores e reguladores
ambientais.

-Modelo de gestdo assente em estratégias concdsdentre os variostakeholders
relevantes. A evolucao e a forma do grupo captaeas clientes representa um desafio para a
organizacédo, conciliando por um lado os interedsssoperadores turisticos na distribuicéo
via pacote com custos indirectos para o hotel,reoptro, o interesse de trazer o cliente de
uma forma directa e mais rentavel para o hotelstapdo em formas de fidelizacdo que néo
colidam com a distribuicéo tradicional.

-A constatacdo que na organizacdo, o princigpaler de performance é a exceléncia de
servico, que resulta maioritariamente da eficiérei@ficacia dos recursos humanos. E
precisamente nesta area critica de intervencaoueno Berformance Prisnse distingue dos

outros modelos.
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6.3 Factores de convergéncia entre o modelo e o mercado

A competitividade do sector onde o grupo Porto-Biotels esta inserido € tal maneira
intensa e complexa, que a criacdo de valor passariao e gerir com pericia uma rede de
relacdes entre varios intervenientes;

-Sendo um dos principais objectivos do grupo ocimesnto e a sua consequente expansao
geografica, o desenvolvimento e gestdo de parcériam dos pontos fortes da organica do
“Performance Prisit

-No sector hoteleiro, os factores chave de inovagioltam mais de accbes de gestédo
focalizadas em mercados e parcerias do que noi@iaduto.

-A importancia da cadeia de valor para o sectoglawb e 0 seu enquadramento num modelo
claramente orientado para a melhoria de relacoge @s organizacées e 0s parceiros do
mercado.

-A consolidacdo de competéncias a nivel de cor@&irde uma marca constitui claramente

veiculo de valor para o futuro no mercado da hogetieresort
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7 Proposta macro do modelderformance Prisnpara o Grupo.

7.1 Introducdo ao modelo e enquadramento dostakeholdersrelevantes com

0s objectivos e estratégias da organizacao.

O modelo a ser desenvolvido numa primeira fasdteede uma reflexdo conjunta por parte
da organizacdo de quais saostekeholdersonsiderados relevantes para a criagdo de valor
para a organizacao.

Com base na informacdo recolhida junto aos direst@peracionais e entrevistas com
membros da administracdo, constata-se que no casicupar doPorto Bay, os clientes
constituem o tipo dstakeholdersop of the mindsendo o destinatario principal das ac¢des do
grupo.

A énfase na satisfacédo do cliente € central em @oélstratégia do grupo, e € através de um
produto adequado e de um servi¢o orientado pana@essidades e expectativas dos clientes,
que emerge toda a base para uma estratégia oaguaaa accOes de promocao e fidelizagédo
do cliente final, acrescentando valor a quem aesld associadoP(oduct, People and
Promotior).

Estas estratégias, definidas pelo Grupo Porto §&y também orientadas a satisfagdo de um
outro grupo destakeholdersrelevantes, os empregados, 0s accionistas, osadipes
turisticos e os fornecedores. Este grupo juntameate os clientes representa o pilar
estrutural da estratégia definida e sdo designaolagtakeholderprimarios.

A énfase na satisfacdo dsimkeholdergprimarios é central em toda a estratégia do grkpo.
através de um produto adequado e de um servicotadie para as necessidades e
expectativas dos clientes, que emerge toda a laaaeima estratégia orientada para accoes de
promocao e fidelizacdo do cliente final, acresaatavalor a quem a ele esta associado.
(Product, People and Promotihn

Assim o reconhecimento do produto e imagem corpargtor parte de todas as pessoas e
parceiros, neste caso stkeholdergprimarios sdo uma consequéncia logica da poliosa

trés P’s, garantindo uma sustentabilidade a lomgoop(Figura 23).
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Produto Pessoas l§ Promocao

Figura 23 - Convergéncia de Valor, Reconhecimentdrand Management

Em termos de adequacao de produto, foi referida péiministracdo que o processo de
escolha dos produtos € resultado de uma reflex@meeracédo de factores relacionados com
0 mercado, a concorréncia e o risco do negocio.

Segundo a administracédo, todo o crescimento emsnprarjutos deve ser precedida de um
auscultacdo directa com parceiros, sugestdes eetadi e pareceres da administracdo. Ao
contrario de muitos outros tipos de investiments,unidades hoteleiras ndo podem ser
deslocalizadas e um mau juizo de valor podera pbrcausa a imagem de marca que é
sustentada pelas caracteristicasrdmso-produtospropriedade e explorados pelo Porto Bay.
As caracteristicas particulares doscro-produtos que correspondem as proprias unidades
hoteleiras, sdo essencialmente trés: A localizagégular, o caracter diferenciador da oferta
no destino em termos dggradede procura e a complementaridade no produto Bayo

Outro factor ligado ao desenvolvimento de prodwogue foi destacado pelo Dr. Antonio
Trindade director geral do Grupo e presidente adselho de administracéo € a criacdo de um
observatério dentro do negdcio, resultado da eépeia e dofeedbackdos clientes e
parceiros do grupo, 0 que permite que as decisdasvedstimento e expansao sejam menos
arriscados e com mais garantia de sustentabilidadempo.

A adequacéao do servico ao produto € uma conse@uidgita em termos de servico turistico,
sendo o objectivo deste de superar as expectatd@so para o cliente, como também para
os empregados e para outretakeholdersrelevantes.

7.2 Identificacdo das componentes de satisfacdo e cabtricdo dos

“stakeholders” e 0 modelo de criacdo de valor do Gipo Porto Bay.

Tendo em conta a extensdo de um modelo integradgestdo e medicdo da performance

aplicado a todos os niveis da organizacdo, ndoeguéxel num trabalho de tese o seu
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desenvolvimento integral. Assim, numa primeira fasenodelo proposto assentar4d numa
proposta de criacdo de valor definida através dpasiramento dos objectivos estratégicos

observados. (Figura 24)
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Figura 24 - Cadeia de Valor Modelo de partida
Depois sera desenvolvido através dos componentesdeloPerformance Prisncom todas

as suas metodologias, 0 processo de definicadéggtra necessario para facilitar e assegurar
a criacao de valor a que a Direcgéo Geral do Gsegmopde.

Com o objectivo de nao afectar qualquer comportéamesievante no seio da organizacgéo, a
validacdo do modelo macro inicial na mesma, sexé@hda numa fase posterior a recolha de
informacéo e sera resultado de uma reflexdo comgmire a organizacao e o investigador.
Esta fase sera acompanhada, para exemplificac@bgdes pressupostos e para uma mais
efectiva comunicacdo da metodologia, da definic@oodjectivos e de indicadores que
servirdo apenas de exemplo ao modelo proposto.

Serdo ja abordadas, ao longo deste capitulo, akywias recomendacdes que deverdo ser
consubstanciadas apds a fase de validacéo e, cemseqente, do levantamento e afericdo
das eventuais questdes internas que poderdao Seoradds com a finalidade de viabilizar o
desenvolvimento do referido sistema para impleng@atéutura.

7.2.1 Osstakeholdergrimarios.

Sendo a énfase nas pessoas um dos pilares deag@iento processo de criagdo de valor, é
importante numa fase inicial clarificar quem sasasspessoas e qual a sua importancia

relativa no processo de criacédo de valor.
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Por pessoas designam-se todos 0s sujeitos qu@anaor a cadeia de valor do Grupo, que é
orientada para a realizacdo de objectivos macraedenhecimento, de crescimento e de
rentabilidade.

Numa primeira fase, sdo astakeholdersprimarios que sustentam todos objectivos da
organizacdo enunciados atras e que constituenmensarsulo do mapa de sucesso do grupo.
Referimo-nos assim, aos clientes, aos empregadssperadores turisticos, aos investidores
e aos fornecedores. S&o nestes grupostaleholdersque se deverdo focalizar a gestao e
monitorizagdo dos objectivos, das estratégiaspomsessos e das capacidades.

Numa segunda fase e para o cumprimento de detetosnabjectivos, emergem os
stakeholdergjue cumprirdo a missao de facilitar o cumprimelgmbjectivos. Referimo-nos
aqui aos parceiros estratégicos que, ao contrégastdkeholders primariggpoderédo néo ter
caracter permanente, emergindo assim de opcoaségstas e oportunidades conjunturais do
mercado. Da afericdo e medicdo das componentesatigfagdo e contribuicdo dos
stakeholdersderivam os restantes indicadores que, numa |adgszendente, em cascata
organizacional, sdo orientadores da criacdo der vadwa a organizacdo e respectivos

stakeholders(Figura 25).

Que Que Que
Estratégias?| |Processos? Lapacidades’
Medidas Medidas Medidas

Figura 25 - Metodologia PP, Questdes relevantes ochdas a organizacao
7.2.1.1 Osclientes
Dentro do grupo denominado pela organizacdo possges”, os clientes sdo o grupo de
stakeholdersgjue mobiliza o maior investimento em processoscarsos. O conceito cliente
engloba todo aquele que entra no hotel indepenaente da sua origem, desde o comprador

directos de servicos hotel até ao utilizador dessescos via operador turistico.
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Uma abordagem completa das suas componentes diagi poderia ser segmentada em
dois grupos.
O segundo grupo referido é denominado de indireet@sio resultado do que a organizacao
classifica de operacédo turistica, que compreendé 8&s dormidas no grupo e 77% das
receitas a nivel de alojamento. Este grupo é esdarmte formado pelos clientes que
chegam ao hotel por via de operadores turisti@meates de viagem.
Quanto ao primeiro grupo, corresponde ao conjuatolieéntes dos segmentasofporate e
Internet.
No entanto, para o Grupo Porto Bay a grande maitagaestratégias e accdes empreendidas
para com os clientes ndo tém como primeiro objeaiina orientacéo preferencial para este
ou aquele segmento, mas acima de tudo uma pre@mupageforcar os lacos com o cliente a
organizacdo, com consequéncias positivas para qaengaria.
No que respeita as componentes de satisfacao inwgaR37 do Anexo Il) sédo; ter um servico
gue supere as expectativas criadas no acto da aoempm compromisso de que mesmo
depois da sua saida do hotel seja mantido um donpecsonalizado de modo a orientar e
facilitar o cliente em novas opc¢des de compra,stratindo assim uma preocupacao e
identificacdo com as necessidades do cliente.
Por outro lado, os clientes contribuem para a orggéo com a promoc¢ao do produto e do
servico, a repeticdo da compra dentro da orgarozagéconfianca dai decorrente.
A confianca dos clientes é um activo intangivel tmimportante para todas as pessoas na
organizacdo, na medida em que a sua confiangcagaaipacao constitui a base de sustentacao
do negdbcio a médio e longo prazo e origina umae s habitos de compra com reflexos
positivos tanto na performance do hotel, como striduidor do produto e de quem a ele esta
associado.
Numa perspectiva de curto prazo, a ocupacao easa® sao indicadores de valor associados
a um resultado imediato. O indice de satisfacdo @groduto e servico sdo indicadores que
medem a sustentabilidade da organizacdo a médagw Iprazo, por isso sao indicadores
lideres ouleading Para analisar este indicadores, interessa diwidiclo de satisfacdo em
fases distintas.
A fase de estadia, compreende o servicohik-inaté a saida e pagamento do servigo pelo
cliente. A fase de pds-compra, compreende a comgédc dos novos produtos e accdes
personalizadas junto ao cliente depois da saideot®, potenciando um elo de ligacdo entre
o hotel e o proéprio cliente.
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Como sédo os niveis de satisfacdo e confianca qudupem orientacdes nos padrdes de
compra dos clientes, a afericdo destes niveise¥rdetante para que a organizagdo consiga
saber medir 0s seus impactos nos outros servigoad@p o alojamento, como seja 0 consumo
interno nos pontos de venda.

Uma outra andlise aos padrbes de compra dos dipotiera ser obtida ao medir a evolucao
das dormidas dos diferentes segmentos de clientesmfeontar com a evolucédo da taxa de
fidelizacdo. Se, por outro lado, analisarmos e meah no tempo a proveniéncia dos clientes,
poderemos determinar até que ponto o cliente adi¢lotel ou ao agente de distribuigéao.
Outro indicador a reter €, quantas reservas e ctgpematerializacdo resultaram do
aconselhamento de clientes do Grupo. A partiddyel de satisfacdo do servigco que potencia
0 aconselhamento a outra pessoa a ter uma opgamhea.

7.2.1.2 Os clientes intermediarios (Operadores Turisticos)

Por uma questao de objectividade e dado que osdpes turisticos contribuem com cerca
de 85% das dormidas do Grupo, é importante inokliRlo grupo dostakeholdergprimarios.
Embora representam pessoas colectivas, a inclusgoupo das pessoas, deve-se ao facto de
que, normalmente, por detrds destas organizacOeE® esna rede de pessoas que
regularmente empreendem negociacfes para a caacéi do negdcio da contratacdo de
guartos em regime dalotment representando assim um conjunto de interessesiféisps

de um certo grupo que contribuem com a maioriaafionve de negdécios do grupo.

E assumido pelo Grupo que os operadores turissi@oso sustentaculo de grande parte da
operagdo e crescimento, sendo grande parte doongéribperacdo atribuida a uma rede de
optimas relagBes e experiéncia de colaboracéo @oegpeita a promoc¢ao dos produtos, tanto
directamente junto ao consumidor, como em acCOgsITas.

Os principais operadores estdo sedeados no Nofdzneéro da Europa e representam
essencialmente o mercado emissor, aleméao, ingl&seandinavo.

Como tem acontecido com a maioria dos mercadossttibdicdo turistica na Europa e nos
E.U.A, a actividade da comercializacdo de pacaidsticos esta a passar por uma seérie de
mudancas, com sérios impactos na relacdo com ésh8e, por um lado, se assiste a uma
maior concentracdo da actividade em grandes grypmsoutro, 0 comeércio electronico
assume-se como a tendéncia para o século XXI|,sempi@ndo uma série de desafios para o
sector. O aparecimento do chamalyoamic packagende a liberdade do cliente € maior no
acto da compra, potencia novas oportunidades pardeb e maior flexibilidade de negdcio

para o operador turistico.
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Cabe pois ao Grupo, analisar estas evolugbes doadeerde modo a encontrar um ponto de
equilibrio entre os interesses da organizacdo eogesadores turisticos, ultrapassando as
classicas disputas e conflitos de interesses itesr@um contracto comercial.

A melhor forma que a organiza¢do encontrou paretsresse problema, foi encarar o cliente
do operador turistico como cliente final, isto érgonalizar a sua estadia e manter com ele
uma relacéo “pds-venda” através de processo dkzgéo com os beneficios inerentes do
Prestige Club Assim oGrupo Porto Bayencara a relacdo com o operador turistico de uma
maneira inovadora e inversa a muitos concorrerggsg, em vez de um mero fornecedor de
camas, passara a ser ele a vender o seu produtoutPas palavras, tomar protagonismo no
acto da venda e nao ser um mero fornecedor de qaaraslientes sem nome.

O Grupo Porto Bayencara os operadores turisticos ndo como cont¢esremas parceiros, na
medida em além de levaram o cliente ao hotel, temd##® detentores de uma fonte valiosa de
divulgacdo do produto nos destinos emissores. Alémais, sdo eles que suportam a base
dos clientes fiéis do Grupo, alimentando-a com s@hentes.

Assim, temos as componentes de contribuicdo dadpeque sao, a visibilidade, os clientes,
e a reducao do risco de actividade decorrente gcamntratual periddica. (ver Figura 38 do
Anexo II).

No que respeita as componentes de satisfacdo dadopeuristico, temos a oferta em quartos
aliado ao aparecimento de novasi¢ro-produtod, a satisfacdo com o servico prestado aos
seus clientes e o consequente nivel de confiarga gliente deposita no grupo. Uma base de
confianca e o reconhecimento do produto € semsgiyippara a producdo do operador e
tem reflexos positivos na sua produtividade nurerd@nadodestino

A questédo da importancia que deverao ter estd®holderpara o Grupo Porto Bay, deve ser
analisada ndo s6 em termos de volume e rentalslidads também, em funcdo das variaveis
que compdem os fluxos de turismo, como sejam, msp@te e a evolugdo do mercado
turistico que sdo fortemente penalizadores no gsjgeita a inovacao de formas para captar
clientes.

Por muito que se verifigue uma evolucao positivaceiinos segmentos de venda, devido ao
aparecimento das rotas exploradas plelascost o seu volume ainda € muito baixo quando
comparado com as operacdes charter dos operadd=sEo0s.

Se por um lado, uma aposta em outros formas dagéptde clientes seja uma aposta do
Grupo com impactos futuros em termos de rentalbiédade crescimento, por outro, questdes

ligadas a especificidades do destino apontam paia@ gestdo prudente de forma a evitar
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conflitos de interesses com prejuizos para o motel médio prazo, apostando em relagbes de
confianca geradoras de valor a longo prazo pareganzacdo. A criacdo de uma rede de
relacdes entre o operador e 0 grupo assente nwnhecmento da criacdo de valor para
ambas as partes, € fundamental para que existasiregsmas relagées de confianca.

Sao os indices de satisfacdo do cliente que detenmo sucesso da operacgdo turistica entre
ambas as partes e sao potenciadores de relacOesfadeca.

Por parte dos operadores turisticos existe umacppagdo de monitorizar os niveis de
satisfacdo dos produtos vendidos, através de urinoconlevantamento das opinides dos
clientes ap0s a estadia. A experiéncia adquiridarsgo de muitos anos de operacao turistica
dotou os grandes operadores turisticos com meiasisi®iltacdo e tratamento de informacao
privilegiada juntos aos clientes.

Essa informacéo € analisada e utilizada tanto gf@rir os niveis de qualidade e satisfacao
dos hotéis como também como dos destinos.

Na parte que concerne awmscro-produtos é instituido um conjunto de prémios baseados na
informacéo recolhida junto aos clientes e pessestiadado localmente para apoiar a operacéo
turistica. Se, por um lado, o reconhecimento debaom servico prestado conduz a uma
consolidagéo de relagBes entre o operador e o, patebutro, o hotel tera que saber gerir os
seus niveis de sucesso no tempo, tirando contidgmrtontratuais e de promocao junto ao
cliente final e com efeitos na imagem instituciosh@lgrupo.

7.2.1.3 Os colaboradores (empregados)

Dentro do grupo chamado “pessoas”, os empregadosls/iamente uma dos pilares mestres
na criagcdo de valor na organizacdo pelo impactopgaeocam na componente servico ao
cliente.

A industria hoteleira esta virada essencialmenta pgrestacdo de servi¢os, sendo as atitudes
e competéncias dos empregados a base dos indisabtbosatisfacdo desse mesmo servigo.
S&o os colaboradores que séo responsaveis pelwvdegmento das estratégias e ao mesmo
tempo sdo um recurso essencial ao cumprimento dasas estratégias, aplicando recursos e
inovando processos dentro da organizacéo, fazemogoe a organizacdo tenha capacidade
para dar resposta as expectativas dos reststatesholders(ver Figura 39 do Anexo ll).
Enquadrado nos objectivos de estabelecer relag@r@gl@lras entre a organizacdo e 0s seus
empregados, os conceitos de satisfacdo e contitb@istdo associados a trés conceitos, que
sao oFresh, Fit and FunEsta orientacdo, conhecida na organizacao pdids, §jue assenta

em trés principios fundamentais que séo:
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“Fresh — Valorizacdo das habilitacdes médias de basdeinmento da formacao especifica
a nivel dos niveis organizacionais intermeédios.

“Fit” — Controlo e monitorizacdo permanente dos niwees pessoal e produtividade
associados as areas operacionais.

“Fun’ — Orientacéo clara para a satisfacdo dos emposgad

A semelhanca dos clientes também os indicadoresngrieiam os objectivos quando aos
empregados podem ser identificadas algumas tersdedei causalidade. Como indicadores
leading estdo os niveis de confianca que os empregadosngnorganizacdo. Como
consequéncia dos niveis de confianca dos empregatgs a produtividade e os niveis de
servico, indicadores mais objectivos e geradorevaler a curto prazo com reflexos nos
resultados da organizacéo.

Sera importante que o ciclo de gestdo estratégiagrupo seja culminado com o alinhar da
estrutura humana através de um processo de awvaldgadesempenho que sustente os
indicadores de performance definidos.

Esta orientacdo dos colaboradores para os ressjta@ consequente relacdo entre o
desempenho de areas/pessoas com o desempenho pm @eumitira que se defina uma
politica de incentivos baseados na criagcao de yea@a o grupo.

Os incentivos estdo associados ao processo daaiacvalor e ndo deverdo ser béadios

baseados em objectivos isolados de qualquer tigstiatégia corporativa.

7.2.1.4 Os fornecedores

A grande maioria das organizacbes ndo consideraupogdos fornecedores como um
stakeholderselevante e algumas delas encaram a gestao sexéalores como um conjunto
de transaccdes de caracter administrativo.

A optimizacdo da cadeia de abastecimento e a gekdpraticas de dutsourcing séo
fendmenos que actualmente vieram modificar as ekacentre fornecedor e cliente,
obrigando os gestores a repensar as praticasitnaai, orientando-as para questées do foro
estratégico e da medicéo de criacdo de valor.

A natureza das relacdes entre as organizacdesseussfornecedores € inversa as que a

organizacdo tem com os seus clientes. No entaxisieena generalidade uma tendéncia de
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sobrepor a contribuicdo dos fornecedores a sustagio, esquecendo que sdo essas mesmas
componentes que os clientes exigem da organizagidrigura 40 do Anexo lI).

7.2.1.5 Os investidores

No que respeita as componentes de satisfacdo destidores, interessa que a organizacéo
lhes proporcione uma retribuicdo satisfatoria doisgestimento, assim como a manutencéo
dos niveis de confianga entre a organizacao evestidores.

Estes niveis de confianca resultam do nivel derseigoie todos osstakeholdersrelevantes
ddo a organizacao, resultado das estratégias eadmaterializacdo em acc¢les levadas pela
organizacao.

Muitas vezes a confianca traduz-se na materiakizali expectativas que 0s accionistas
pretendem de uma organizagcédo quando investem dmsade uma empresa.

No caso do Grupo Porto Bay em que ndo ha uma eotaajéista dos titulos, as expectativas
dos accionistas estdo orientadas para a rentat®liel® crescimento. Isto é, que os accionistas
possam regularmente receber dividendos e que ocioceg@mnhe valor através de um
crescimento alicercado numa boa gestéo dos recdesoercado.

Por gestdo dos recursos do mercado, refiro-me itnigptdo da rentabilidade de capital
préprio através do crescimento orientado para agémade marca do grupo e das
consequentes mais-valias.

Por outro lado e no que respeita as componentesodgibuicdo dos investidores, sdo
essencialmente o apoio e a confianca as decis@gsstho, o capital e o suporte de risco.

Nas duas partes da equacao interessa procurarauadstos em que as duas componentes se
igualam e orientar as restantes para um equiliBricomponente que iguala a satisfacdo com
a contribuicdo, é a necessidade de haver uma agé@mpara 0 longo prazo no que respeita a
aplicacdo das duas componentes. Isto €, no neglacibotelaria com um ciclo de vida
relativamente longo e com periodo médio de recgferde investimento elevado, interessa
gue haja uma coeréncia entre as componentes de eude longo prazo. Segundo a
administracdo do Grupo Porto Bay, a maioria dasisiasdaprovadas tém uma orientacéo de
longo prazo e séo encaradas sempre como um ineestim

A orientacdo para o crescimento ndo pode ser wistao um mero rol de indicadores
economicos e tera de ser suportada pelos taisaohalies de confianga que derivam de outros

objectivos ndo quantitativos.
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Assim, o primeiro passo para orientar a organizagi@quacgao critica, sera equilibrar em
termos objectivos a satisfacdo com as necessidiadesvestidores. (ver Figura 41 do Anexo
1))

Dentro de um compromisso de equilibrio entre asssdades e as contribuicdes dos
investidores, interessa pois encontrar indicadoh@se que a organizagcdo pensa servirem de
suporte para o cumprimento dos objectivos de réitatle, crescimento e confianca.

7.2.2 Mapa de sucesso para os objectivos do Grupo Port@ (Perspectiva Macro)
Desenvolvido a partir do compromisso entre a sa#sf e contribuicdo dagakeholder
mapa de sucesso constitui um guia de orientacaoonpaca 0 comportamento e orientagéo

estratégica da organizacao e constitui 0 mapapdssadentificacdo das estratégias geradores

de valor.
+Satisfagdo +CONFIANGA
+DESENVOLVIMENTO accionista STAKEHOLDERS
+INVESTIMENTO
A UIIICD +Rentabilidade e e
negocios operaclonal
+Satisfacao
cliente
6.8— Mapa de sucesso estratégico -Grupo Porto Bay
Figura 26 - Mapa de sucesso dos objectivos Grupo ffm Bay
7.3 Identificacdo das estratégias geradoras de valor

Nesta metodologia, em que 0s interesses e cordsilidsstakeholdergdentificados séo o
motor da definicdo estratégica também é importantenonitorizacdo das mesmas. SO
podemos gerir 0 que conseguimos medir dai quensegssario:

* Seleccionar as medidas que, de uma forma objecpegdsam monitorizar a

implementacéo das estratégias definidas.

» Definir os responsaveis por monitorizar as medidasnplementar as diferentes
estratégias.
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Numa filosofia que parte dos interesses e contitudos diferentestakeholderspara
definicbes de estratégias, é importante a seledednedidas e de responsaveis que de uma
forma objectiva possam monitorizar a implementaiggsas estratégias.
Tendo em conta os objectivos enunciados atrasmfadentificadas as estratégias sempre
dentro da filosofia central d@P’s, a promocéo, o produto e as pessoas.
Foram assim identificadas as estratégias que devesfar sujeitas a um processo de
monitorizagao, visto serem elas o suporte que penmatingir os objectivos da organizacéo,
satisfazendo os objectivos desakeholdersprimarios da organizacdo e expectavelmente
garantir as contribuicdes destes.
Da analise levantada podemos destacar quatro granaero-estratégiagjue norteiam o
grupo:

» Criacao de relagdes duradouras com os clientes.

* Valorizar as pessoas dentro da organizacéo.

* Desenvolvimento de novos micro-produtos e novovi@Ees com a garantia de

qualidade Porto Bay.
» Aliancas estratégicas aos varios niveis para pigtesioergias assentes e consolidadas
na marca Porto Bay.

Estasmacro-orientacfesao consolidadas nas diferentes estratégias e®olpelo Grupo
para encetar os desafios que se lhes deparam degeram estar sujeitas a um processo de
monitorizag&o, garantindo a percepcao objectiveedoltado de cada uma delas. Séo elas:

A criagdo de aliancas e parcerias numa Optica deotidacdo do crescimento e
aquisicao de competéncias, minimizando o esfor¢mista de base e maximizando
a abertura a novas formas de captacéo de clientes.

» Alargamento geografico, através de parcerias, dbitnde accdo do grupo em
destinos compativeis com expectativas dos cliengegceiros estratégicos.

e Aproveitamento de sinergias assentes na imagemtretuea do Grupo para a
exportacdo da marca, potenciando assim uma expdas@arca através de uma rede
de parceiros comerciais.

 Criacdo de um programa altamente diferenciador ael nda fidelizacdo e

acompanhamento do cliente final, mantendo um ctmi@am informagao relevante

das actividades do Grupo a todos os clientes.
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» Consolidacéo do esfor¢co de vendas no canal dagimetaristica e, simultaneamente,
investir em promogao no cliente final, abrindo pas®d novas formas de captacdo de
clientes.

* Desenvolvimento de novos produtos e de novos sErvigientados a segmentos
especificos de procura.

» Planos de recrutamento e selec¢édo geradores destéomjas especificas e orientadas
para o micro produto e imagem corporativa.

» Politicas de gestdo de recursos humanos a niveratgessdo e reconhecimento
pessoal dando énfase a formacao e ao empreendedaoristrabalho.

» Desenvolver e disponibilizar um Portal Interno dai® acessivel aos colaboradores
e Porto BayAssociate Membersujo objectivo é potenciar as sinergias do Grupo,
garantindo um volume critico nas aquisi¢cdes tratigsse na negociacdo de

contratos mais vantajosos.

7.4 Os parceiros estratégicos

Tendo em conta os objectivos de crescimento preadas pelo Grupo Porto Bay, as aliancas
e parcerias foi a solucdo estratégica que fazia saitido numa actividade global como € o
turismo. Sabendo que corriam alguns riscos, nomeqwi® na area dos conflitos de
interesses, a administracdo também sabia que passujrande trunfo, que era a sua imagem
e credibilidade junto ao mercado e respectstakeholders

7.4.1 O grupo “Thomas Cook”

A partir do momento em que o Grupo Porto Bay comegoconsolidar sua posicdo no
mercado regional tornando-se uma referéncia patla t sector, as necessidades de
crescimento e de uma maior exposi¢cdo da imagemadeantonstituiram uma preocupacao
constante da administracdo. Assim, o grupo comagmocurar formas de sustentar possiveis
novos investimentos na regido, nomeadamente urhdwote estrelas de referéncia.

Levando em conta um panorama de aliancas e pacesi@atégicas que se estavam a
desenvolver nos anos 90 entre operadores turigicasleias hoteleiras no mercado turistico
de resort nomeadamente em Espanha, com efeitos multipkieadpara os hoteleiros e
operadores turisticos, era de prever que esse @rwanegasse a Portugal e a Madeira.
Tendo em conta a dimensdo do mercado, o forte iotesto da oferta na regido e as

ambicdes de crescimento do grupo para a operag&tda em produtos inovadores, o Grupo
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Porto Bay decidiu-se por uma politica de parceviaa © segundo maior grupo europeu, na
altura o grupo Condor Nekermann, que hoje € o giitnfmmas Cook Touristick Gmbh.
Assim no ano 2000 o grupo Porto Bay abriu 25% ghitaied empresa Condor Nekermann.
Antecipando-se a vinda da cadeia Riu Hotels pakdadeira, parceiro da TUl Gmbh, na
altura o primeiro operador turistico europeu comatproducdo para os hotéis do grupo de
cerca de 40% da sua facturacdo. Assim o Grupo Bargaonsegui ultrapassar uma possivel
ameaca ao seu crescimento e por outro lado teatogpkidar a sua operacao turistica com
outro operador concorrente directoTdal Gmbh
Para além disto, o grupo ja tinha em curso invesitos na ordem das 700 camas e néo podia
arriscar a ficar refém de uma situacédo cujos efgitoderiam ser penalizadores para uma
organizacao que estava em fase de crescimentoselicatédo de imagem junto &@ade em
eventos internacionais.
Por outro lado, o grupo Condor Nekerman Gmbh quaridém aumentar o nivel de camas
disponiveis para o destino Madeira, com uma garalgiqualidade, onde o Grupo Porto Bay
ja assumia a lideranca no mercado regional.
Assim nasceu uma parceria que em termos de volendemidas, no ano 2000 detinha uma
producéo de 5000 dormidas para no ano 2002 ulsapas 20 000. E claro que os objectivos
da parceria ndo se esgotaram por aqui e terdo seque ser analisados, revistos e
monitorizados de modo a que estes constituam seampaeforma sustentada de criacdo de
valor para as duas partes. Para isso, e como é@ndigndamental, € necessario numa
primeira fase definir quais sdo as componentesitilfa;ao e contribuicdo e quantifica-las.
Em termos de objectivos, a contribuicdo da parcpaea com o Grupo, mede-se pelo
destaque na promocéo do operador turistico, tendw aconsequéncia uma descriminacao
positiva nos pontos de venda, com um consequemerda da procura pelo produto (ver
Figura 42 do Anexo lI).
Por outro lado e no que concerne a satisfacdo dweipa destaca-se 0 acesso a niveis
exclusivos de quartos e uma partilha da promocagrdduto com o hotel a nivel de
campanhas e accbes orientadas no destino. No @gpeitee a rentabilidade € também
importante, mas segundo as partes, é mais umadssguéncias do sucesso da parceria, nao
esquecendo que o nivel de rentabilidade do negéaioreflexos positivos em ambos o0s
sentidos. Por um lado, melhores condi¢cdes de negéan reflexos directos na operacao
hoteleira e indirectos na rentabilidade do operadano accionista, (ver Figura 43 do Anexo
11).
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Se por um lado a procura que se mede em mateg@atizefectiva do negocio nas melhores
condicOes possiveis, a oferta € medida pelo njuaetos disponiveis para venda que em
principio devera ser superior as do concorrengxttir mercado a mercado. Neste momento o
Grupo Thomas Cook tem cerca de 30% da producacoemidbs do grupo, um limite que sé
ndo € ultrapassado por imposicdo do Grupo. Naoeesquque a Thomas Cook opera nos
principais mercados europeus, fruto de uma sérfasi®s e compras de outros operadores.

A contrapartida para o grupo Porto Bay, € a expospreferencial como parceiro dado no
catalogo e no site no operador, assim como o tetwrpreferencial das cadeias de hotéis
parceiros no acto no contacto com o cliente. Ngaexer que a idade média do cliente para o
mercado Madeira é de 50 anos, onde ainda é prefarenratendimento e aconselhamento em
loja. Uma outra componente a ter em conta pelol i@ capacidade de abrangéncia de
accdes conjuntas em Feiras e Bolsas, onde por weze=a de exposicdo do operador supera
muitas vezes a de muitas representacdes instifision

7.4.2 O grupo Logoplaste

A parceria com o grupo Logoplaste na sociedadexplmmcédo Porto Bay tem um contexto
diferente da parceria com o Grupo Thomas Cook. Npnraeira fase a parceria com a
Thomas Cook teve como objectivo a sustentacdo escionento na Madeira, ao passo que a
parceria com a Logoplaste tem uma orientacdo pianpfara o crescimento do Grupo para
fora da Regido.

A decisdo da saida para o mercado continentaleenational deu-se pela razdo de que o
mercado regional jA ndo reunia as condi¢cbes pa@arecimento demicro-produtos
diferenciados que pudessem constituir um suporiamagem criada até entéo.

Outra razao foi alavancar know-howe os resultados acumulados positivos que o0 grupo
conseguiu obter nos primeiros anos de operacaoaueikh. O mercado era pequeno e havia
vontade e condi¢Bes de todosstakeholderpara um crescimento além Madeira.

Assim e num contexto de inicial de amizade entraiaidtracdes, surgiu a ideia de exportar a
marca Porto Bay para fora da Regiéo, ligando-a@aempresa que tivesse ja a experiéncia de
internacionalizacdo e que fosse ligada a area dasa@do. Assim a Logoplaste sem
directamente concorrer na mesma area de actividadge como uma porta de entrada para
mercados com realidades organizacionais, politmasyrais, fiscais e de acesso ao crédito
completamente diferentes.

A parceria que inicialmente se iniciou com o prtgedo hotel de Lisboa, estendeu-se ao

Algarve e ao Brasil, estando em estudo outrosrdestora da Europa.
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Em termos de objectivos principais para a parcexsacomponentes de contribuicdo da
Logoplaste séo a experiéncia e competéncias adgsicom a experiéncia de muitos anos de
internacionalizacdo, amenizando assim muitas basreie entrada ao Grupo Porto Bay, e a
associacdo da Marca Porto Bay a uma empresa idén@/acdo com implantagdo em 18
paises.

As componentes de satisfacdo para o Logoplastenser diversificacdo das actividades,
associado a um grupo empresarial com credibiligag@etencialidade de crescimento numa
area como o turismo. (ver Figura 44 do Anexo II)

As competéncias dos parceiros em novos mercadokarase novos rhicro-produtos, com
reflexos positivos na rentabilidade e crescimergsyltando assim em objectivos de criacédo
de valor para ambas as partes. (ver Figura 45 @x@\H)

7.4.3 Os Porto-Bay Associate Members

Embora no momento presente uma das orientacdesugo geja o de evitar a dispersao da
marca sem controlo efectivo do Grupo Porto Bayavéis do investimento de raiz, quer
através da exploracéo directa, o conceito PortoAspciate Membeaparece numa logia de
valorizacdo da imagem e exposi¢ao da marca a auitthes de mercado.

Este conceito que se assemelha a um direito delhpala marcaPorto Bay na
comercializacdo de produtos ndo detidos ou expbsrguklo Grupo, tem dois impactos
positivos. O primeiro, tem a ver com a valorizagoinvestimento através da entrada de
receitas sem contrapartidas de investimento e deosuwe exploracdo, com reflexos na
rentabilidade do capital e notoriedade da marcse@ndo, é a obrigacdo por parte do Grupo
Porto Bay de definir e de repensar continuamentgeasstandardsde produto e de servi¢o
indo de encontro a uma gestdo de imagem maisucistital e apetecivel para potenciais
associados

Embora com um namero limitado de associaddatupo Porto Bayespera alargar o conceito
num curto prazo para outras areas do territdridonat, aproveitando assim sinergias ja
adquiridas e muito orientadas para os seus adizkisholders

Numa forma simples as componentes de contribuigd@odto Bay Associatlembes séo, o0
aumento de exposi¢do da marca, o aproveitamensindggias decorrentes da incorporacao
de servicos, a complementaridade da oferta a rdeemicro-produto e as mais-valias

econdmicas e financeiras que dai advenham. (vard&#p do Anexo lI).
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No que respeitas as componentes de satisfacdo,temasmaior visibilidade resultante da
associacdo a uma marca de prestigio, uma aqucdompeténcias resultante gtendards
exigidos pelo Porto Bayxom reflexos positivos nos resultados.

Embora este passo de exportar para produtos complaras a marca Porto Bay seja um
risco, porque envolve no curto prazo mecanismosodéolo e apertados por parte do Grupo
em relacdo aos produtos associados e uma claracdefido seu proprio produto, a0 mesmo
tempo os seus potenciais efeitos sdo uma das mataeancas para a consolidacdo de uma
imagem com efeitos exponenciais no crescimento dopd e na rentabilidade dos
investidores (ver Figura 47 do Anexo ll).

7.5 O desenvolvimento de indicadores e a quantificacaios objectivos e para

o Grupo Porto Bay.

Apos definicdo do mapa de sucesso do Grupo PorggpaBproxima tarefa serd monitorizar a
prossecucdo das estratégias, processos e capacié@adelhidas para as garantir as
contribuicOes e satisfac6es dstakeholderga referidos.

O exercicio da escolha dos indicadores e quangéiwaos objectivos é da maior importancia
para a validacdo do modelo proposto. Erros conaeptia escolha do indicador, no objectivo
definido, ou mesmo na sua forma de medicéo, caloear risco 0s pressupostos levantados,
nao transpondo para a organizagao o valor pretem#idperacionalidade do seu processo de
gestao estratégica.

Tendo em conta 0s niveis organizacionais da adim@g& e da direccdo do grupo, o
estabelecimento de indicadores para cada nivelnizamaonal é feito em cascata e
direccionada da estratégia a operacdo. No queitasmes indicadores de objectivos que sdo
maioritariamente ligados a indicadofagginga sua monitorizacao é feita ao nivel de topo da
organizacao e abrange o conselho de administrdg@&océo geral e restantes direcc¢des.
Estaoperacionalizacaalas estratégias definidas e respectiva monit@eaera mais facil se
este processo for normalizado, seguindo um conjdatoegras e orientacdes que actuarao
sobretudo como normas facilitadoras. A transposiig@olinhas orientadoras em objectivos e
indicadores devera ter como premissas a ident#fcagos pontos criticos de valor, a
imputacdo clara das responsabilidades de actuagéo que se possam desenvolver os
sistemas de informacdo que permitam sustentaeaseelos e fontes que alimentarédo o ciclo

de gestao estratégico.
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E essencial a transposicdo dos indicadores definidoa umtemplateque, para além de
funcionar como uma ferramenta comunicacional pararmcipais interessados, serve como
um check-listque potenciara o valor acrescentado destes e tparomiformizar o processo
de criacdo dos mesmos.

Esta lista serve como uma metodologia para pondemuestionar o indicador escolhido

permitindo a mais correcta estruturacdo deste, @enwwnstro na tabela seguinte:

Ambito 2
Relacionada com 3
Objectivo 4
Formula 5
Frequéncia 6
Responséavel da medicéo 7
Fontes 8
Responsavel do indicador 9
Accbes 10
Notas/ Comentarios 11

Tabela 3 - Ficha de Medida

De uma forma muito sucinta o preenchimento desta lideve servir para questionar o
indicador escolhido, auxiliando o processo de éscdh métrica. Algumas das questbes que
deverdo ser colocadas aquando da configuracaonde(cto da lista deverao ser:
1. Medida
« Como é que esta devera ser denominada?
+ E compreensivel para todos?
« E claro para todos a razdo da importancia desta?
2. Ambito
» Porque é que a medida esta a ser introduzida?
e Qual o seu objectivo?
* Que tipo de comportamento devera encorajar?
3. Relacionada

* Que estratégia ou iniciativa suporta?
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* A que outra medida esta intimamente ligada?
4. Férmula
* Como é que sera calculada a métrica associada?
* Aformula é clara e facilmente compreensivel?
* Que tipo de comportamento é que a métrica devdrzir?
e Qual a escala correcta a utilizar?

* A utilizacdo de médias afectara a qualidade dossfad

* Qual o nivel de performance desejado?
* Precisaremos de metas intermédias para atingijeatolo final?
e Qual o nivel dos nossos concorrentes?
¢ Qual a velocidade de melhoria da concorréncia?
6. Frequéncia
* Qual a frequéncia de medicao deste indicador?
* Qual a frequéncia de reporte deste indicador?
* A frequéncia é suficiente para monitorizar as asdégadas a cabo para a
melhoria?
7. Fontes de dados
* De onde é que provém os dados utilizados nestesitholi?
8. Responsavel de medicéo
* Quem - por funcédo, nome ou referéncia externa esponsavel por coligir e
analisar a informacao?
9. Responsavel do indicador — quem — por nome ou furcé responsével por iniciar
accoes garantindo que a performance deste indicaelbore?
10. Accoes
* Como é que o responsavel da medicao utilizarédoanre#cdo?
* Que tipo de accOes os responsaveis pelos indicadieeem tomar para
garantir que a performance melhora?
» Como os responsaveis promovem a comunicacéo darperice?
O templatefinal preenchido serve o seu propdsito na cla@o de todos os intervenientes
no processo de extraccdo, transformacdo, analisec@ associado. Serdo, desta forma
aconselhaveis, que sejam facilmente acedidos pa@raityam o seu proposito de clarificagado.
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O mapa de sucesso deve ser subdividido pelas miésreunidades organizacionais. A
primeira interaccéo apresentara o grupo de indreadgue devera ser objecto de uma atencéo
directa e sistematica da Direccdo Geral do Gru@o, obrigando que todas as unidades
funcionais sejam directamente monitorizadas peladQéo Geral.

Seréd sempre muito importante, que exista capacielaigcernimento interno para efectuar as
interaccdes que forem necessarias para que se gsiemapas de sucesso das unidades. SO
assim teremos uma organizacéo alinhada em funcéabjdctivo corporativo.

O processo de escolha dos indicadores sera semmpesercicio de analise interna do Grupo
Porto Bay. Poderdo sempre recorrer a consultorigerrex como facilitadores da
implementacdo deste modelo, ajudando-os a sisteanats ideias e estratégias desenhadas
mas a responsabilidade de definicdo sera, comaié,@n Grupo e seus colaboradores.

Apos a conclusdo do mapa de sucesso da organieat@esquematizacdo das relacdes causa
efeito nele transpostas, a Direccdo Geral do Gdgeera pensar quais as perguntas que
gostaria de ver respondidas nas suas reunidesgutur

Assim e numa Optica de modelacdo e criagdo do SfidiRa o Grupo Porto Bay foi
sistematizado um conjunto de perguntas com vist@anaecer a informacao necessaria que a
direccdo geral do Grupo precisa de saber paraideeich organizagéo vai ou hao no bom
caminho.

Para cada um datakeholderselevantes, perguntar e ponderar que tipo de respesa Uutil
para aferir o grau de performance do Grupo.

Em fungédo das respostas que foi respondido, fanidef qual a medida ou medidas que
melhor se adequam ao processo.

Assim sendo e com base num mapa de questdes dasciacadastakeholder,foram
evidenciadas aquelas que a Direccdo-Geral do Gecopsiderou mais pertinentes para a
construcdo dos indicadores e que passardo a sepaés reunides e discussdes estratégicas
aquando da sua implementacao.

7.5.1 Identificacdo e escolha dos indicadores

A identificacdo das principais medidas estratégecasrem monitorizadas representa também
um desafio para o Grupo Porto Bay e sera um dasréscde sucesso de implementacao do
modelo proposto.

A metodologiaaconselhada e utilizada neste trabalho, consesteriacdo de um quadro de
questdes que a Direccdo-Geral do Grupo quereréespondidas, evidentemente sustentadas

pelo mapa de sucesso definido.
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Esta metodologia oferece, além do pretendido resultado final a lbacdos indicadores
considerados determinantes para a performance geesan a possibilidade de discutir e
ponderar quais as questdes pertinentes nas esEsaggpcessos e capacidades da empresa.
O processo, neste caso, seré tdo importante coeguttado. O enfoque no que é relevante e
a possibilidade de pensar sobre quais as pergguiasse pretenderiam ver respondidas
oferecem uma visao abrangente sobre a organizacao.

Actualmente, as tecnologias de informacédo ofereeepossibilidade de, em tempo real,
monitorizar milhares de indicadores. O real valdio resta unicamente no processo de
monitorizag&do e no processo de decisdo, mas sdbratuprocesso de escolha da relevancia
dos indicadores que sao criticos para o0 sucesgestidao estratégica.

Assim sendo, os indicadores deverédo ser as respsiuestdes escolhidas. Parece-nos claro
que deverédo ser seleccionadas apenas as perguaitapartinentes para o sucesso do mapa
estratégico e ndo um vasto leque de questfes aatmganizacdo. Terd de existir sempre o
necessaridrade-off para que seja possivel envidar os esforgos eanssos da organizacao
nos temas prioritarios.

O mapa de questdes utilizado neste processo éeempado nas tabelas 7 a 13 presentes no
anexo lll e resultou de uma reflexdo conjunta eatr&icleo de pensamento estratégico do
Porto Bay e o investigador. O nulcleo de pensamesti@tégico, neste caso particular, foi
composto pelo Director do Conselho de Administrg§&icector Geral do Grupo) e o director
de marketing e promocé&o.

A metodologia usada foi de acordo com os princigdmPerformance Prisngque segue uma
l6gica descendente de questdes e medidas de amorda figura 25.

Neste caso particular o investigador consegue amméempo validar internamente questdes
que sao verdadeiramente importantes para o grupeeeao mesmo tempo sdo a espinha
dorsal do modelo.

Para cada um dos indicadores referenciados nosaguadteriores encontra-se em anexo uma
Ficha de Indicador Estratégico respectiva. (Videxml)

Gostaria de ressalvar a ndo definicdo de Objecpeoser um campo da responsabilidade da
estrutura do Grupo e da perspectiva macro dada@pa Fontes que em aquando da sua
implementacdo terd de ser conveniente enderecddm (da informacdo do sistema de

informacéo, sera necessario definir os campos B&jwsg.
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Serdo os Responsaveis dos Indicadores, aqueleserfice a seu cargo a monitorizagao,
analise e, se tal for necesséario, a tomada dasaagdrrectivas necessarias para que a
performance do indicador volte a estar dentro, xmeda, os parametros definidos.
Embora ainda ndo exista um processo sistematizadiinieado de gestdo estratégica, €
importante salientar a importancia que alguns ddeadores referidos ja tém na estratégica
de comunicacdo do Grupo e serdo estes indirectansmmfio enquadrados no mapa de
perguntas.
Analisando o Diario de Noticias da Madeira, do Hiade Maio de 2008 podemos constatar
qgue o Director Geral do Grupo faz uma referénciplieita aos seguintes objectivos e
indicadores:
* Objectivo de Volume de Negdcios — 55 milhdes de®ijcomparado com periodo
homologo + 21%)
* Volume de Negodcios 1.° Trimestre — 11, 8 milh6esedeos (comparada com o
periodo homologo +14%)
* % RL versus ano anterior - + 33%
* Crescimento do EBITDA (GOP) — 44%
e Valor do EBITDA 1° Trimestre de 2008 (GOP) — 4hdiés de euros
* Numero de hotéis recomendados Topl100 do Tripademor— 2
* Grupo hoteleiro com maior nimero de prémios deamjmes turisticos em Portugal.
* Volume de Negécios de 2007 — 45,2 milhdes de e(romparado com periodo
homologo + 19%)
* Crescimento Resultados Operacionais em 2007 - +27%
* Resultados Operacionais em 2007 — 14,5 milhGesims e
* Crescimento EBITDA em 2007 - +17%
 EBITDA em 2007 — 13,6 milhdes de euros
* Receitas divididas por hotel
0 44% - Hotel Porto Santa Maria
0 36% - Vila Porto Maré
* Objectivo Taxa ocupacéo para 2008 — Superior a 90%
» Taxa ocupacgdo a data para 0 ano — 87%
* Taxa ocupacao media regional — 60%

* Taxa de Fidelizacdo — 31%
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* Numero de reservas feitas em 10 dias com recursideada TAP — 50
* Crescimento do Volume de turistas da Thomas Cookipdo pelo Porto Bay Falésia
- +20%
* Facturacao online do Grupo em 2007 — 1,1 milhdesudes (comparada com periodo
homologo - +83%)
Facilmente constatamos que a Direccdo do Gipdo Bayja acompanha com atencgdo

muitos dos indicadores anteriormente propostospesrdinda n&do os tenha sistematizado.

7.6 Gabinete de gestao estratégica

Com a definicdo do mapa de sucesso da organizagé@spectivos indicadores, chegamos ao
processo deperacionalizacaala estratégia.
A implementacdo do modelo estratégico propostosed@sume a gestdo e monitorizacao dos
indicadores propostos. Pretende-se um alinhameatdéoda a organizacdo, de todos os
projectos e iniciativas, do orgamento anual e ddeadores de avaliagdo de desempenho dos
recursos humanos. Em muitas organizacfes a desagfio entre 0s processos de gestao da
empresa e a implementacdo de um modelo de gedt@bégea resulta no insucesso na
obtencado dos objectivos estratégicos propostos.
A recomendacdo da criacdo de um Gabinete de GEsté&tégica (GGE.) para o Porto Bay
tem como finalidade criar condicbes pardocare tornar mais eficiente os processos supra-
citados, incrementando as potencialidades de sudessestratégias definidas. Seria a area da
organizacdo com a responsabilidade directa dagestéatégica e como tal, num processo de
implementagcéo de um d&soject Managerpor parte da organizagao.
O GGE e seu responsavel teriam como principaifaare

1. Gestdo do Modelo dBerformance Prism
Seria o0 natural responsavel pelo modelo implement@evendo ser o facilitador e preparador
das reunides de revisdo de performance.
Auxilia a Direccao-Geral do Grupo nas suas reflexésratégicas, ajudando na traducao para
0 mapa de sucesso das alteracdes introduzidas.
Deve garantir as ac¢des de formagéo internas empreensdo do modelo e metodologia
implementadas.
N&o necessita de ser o responsavel das medicoedavasnonitorizar e assegurar que este

processo funcione da forma mais eficaz possivele@arantir que os processos de auditoria
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da informagdo agregada sejam cumpridos para assegurvalidade e confianca da
informacéo.

2. Alinhamento organizacional
Deve ajudar o Grupo a ter uma visdo consistenteajua de sucesso definido, permitindo que
se alcance o necessario alinhamento e criacaoe®sis internas e externas.
A criacdo de conexdes entre 0s objectivos das deglarganizacionais ao mapa de sucesso,
bem como potenciar as sinergias existentes entes éem como garantir o interesse
transversal para com etakeholdersla organizacéo.
Coligir toda esta informacao, garantindo a revisdaprovacao por parte do Direccdo-Geral
do Grupo.

3. Reviséo da estratégia
As reunides periddicas de revisdo dos objectivostdtaem um dos pilares de sucesso do
modelo estratégico implementado. Permitem a diScude mapa de sucesso definido, a sua
monitorizagcdo e eventuais alteracdes que se afignezessarias.
O GGE comunica ao Director-Geral, antes das resniég principais temas estratégicos
identificados. Assiste as reunides, assegurandoogy#incipais planos de acc¢ao definidos,
sao registados e sédo implementados.
Devera ser um facilitador na mudanca cultural ditiis na discussdo dos objectivos,
ajudando a focar a atencdo na procura da solug@oupa problema detectado, do que na
explicitacdo da razéo do problema.

4. Planeamento Estratégico
Dado o continuo ciclo estratégico, ligando de uroemé inequivoca o processo de
planeamento estratégico com a sua execucao, fatidsse reunirmos esta funcdo no GGE.
Seria da responsabilidade desta area as analisggettivas internas e externas e a criacao e
planeamento de cenarios, auxiliando a DG a comgezers diferentes hipbteses estratégicas.

5. Comunicacgdo da Estratégia
Uma comunicacao efectiva dos objectivos estratégecatal para que todos os colaboradores
contribuam para a realizacdo dos mesmos. O GG& werifacilitador deste processo dado o
seu nivel de conhecimento sobre o assunto asselgueanda as formacfes necessérias a
compreensao da mensagem.
Finalmente seria relevante a participacdo do GGHEro® processos, mas que estariam a
responsabilidade de outras unidades funcionaiseadamente:

6. Planeamento e Orgcamentacao
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Orcamentos, planeamento de recursos humanos, imeesbs emT.l. e programas de
promocao e marketing tém de estar ligados as égtaate ao mapa de sucesso.
O GGE em coordenacdo com o Departamento Finangesponsavel do processo) assegura
que os orcamentos definidos, e objectivos dai déds se encontram em consonancia com 0s
propositos estratégicos definidos. Por sua vezdeoa também com os RH nas acc¢bes de
R&S e formacgdes necessarias para garantiskifs necessarios (principalmente na sua
vertente estratégica).
E também um facilitador junto do Departamento dste®ias na identificacdo dos
investimentos eni.l. que mais valor acrescentara paReoformance Prisn©rganizacional.

7. Alinhamento dos colaboradores
Ajudar os Recursos Humanos a alinhar os objectieadesempenho, planos de compensacéo,
e programas de desenvolvimento pessoal e de ligeerde forma a alinhar a performance
individual com os objectivos estratégicos.

8. Gestdo das melhores préticas
Responsavel por recebaputsde toda a organizacédo para melhorar os resulesicégicos
garantindo que as melhores praticas possam seadgd transversalmente.
Kaplan e Norton(1996) apresentaram um calendario para gestagroosssos estratégicos
que aqui adapto a execugdo do modelo propostd;igera 48 do Anexo Il.

7.7 Os Sistemas de Informacé&o — Pilar do modelo

A implementacdo do modelo proposto necessita de plataforma tecnologica capaz de
sustentar o processo de recolha, transformacacelagad, monitorizacdo, analise e ac¢ao do
mapa de sucesso criado.

A criacao de valor através dos sistemas de infadimpgde ser vista no fluxo representado na
figura 49 do Anexo lIOsdadosséao introduzidos em sistemas operacionais e atideéma
plataforma deBusiness Intelligencedo transformados emformacao A analise desta gera
conhecimentaa organizacdo que, no ponto 6ptimo, se preteadéransformado emaalor
criado para a organizacgao.

Apés andlise dos sistemas de informacdo do Portp fBaeilmente constatamos que
comparadd & média nacional, o Grupo apresenta um bom est@elionaturidade. Os

principais processos operacionais sao alvo de @istoesistematizado em bases de dados

% Inquérito a utilizacéo das TIC nas empresas 200Bservatorio da Sociedade da Informacéo e Conleatim
(UMIC-ASC)
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preparados para o efeito minimizando o esfor¢o alecta de informacdo necesséria para
calculo dos indicadores.

Embora me pareca que 0s processos criticos estja@ngidos pelos sistemas de informacao
implementados, teremos ainda de criar alguns répms de informacdo para indicadores
definidos anteriormente, e ndo constantes dograstéacilitando o processo de extracgao da
informacéao.

A implementacdo do modelo proposto obriga enténagdn de uma plataforma @eisiness
Intelligence para sustentar os diferentes processos ineremtesoao ciclo de gestédo
estratégico que se pretende implementar.

Esta plataforma permiteagilizacdoda accao e, face a pressupostos estratégicosddsfia
eficientemente distribuidos pelas diferentes uredadoperacionalizacaalinhada de toda a
organizacdo. Uma iniciativa bem sucedida permit, ygm lado, a minimizacdo do erro
humano associado ao processo de transformacae@aggo da informacgéo mas, por outro e
ainda mais importante, o enfoque dos recursos hognara andlise da informacéo
(transformando-a em conhecimento) e ndo no prockssdacao de relatérios e mapas.
Graficamente, e resumidamente, a estrutura a ingrieanpode ser visualizada na Figura 50
do Anexo Il

O desenvolvimento de ferramentas Basiness Intelligencéem permitido as empresas
potenciar o manancial de informacdo operacional skss ERP (Enterprise Resource
Planning e CRM (Customer Relationship Managemgeaté limites nunca antes vistos.

Seréo estas ferramentas que sustentardo o prates3d (Extract, Transform and Loague
traduzido para portugués significara Extraccdon3i@macao e Carregamento) e criacdo das
bases de dados analiticas que serdackbonedas ferramentas deporting, anélise e gestéo
estratégica.

Explico entdo de uma forma sucinta mas mais detalhqual a estrutura de sistemas de
informacdo em que &rupo Porto Baytera de fazer investimentos em ferramentas que
permitam:

7.7.1 ETL — o processo de extraccao

Esta componente é a que permite coligir a informag@nazenada nas diferentes bases de
dados, procedendo as transformacgfes necesséaress dmiseu carregamento nas bases de
dados analiticas criadas para o efeito. ApGs difagio das folhas de indicadores de

performance e com a determinacdo das fontes desdasl®essarias a criacdo da métrica
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associada aos mesmos, o Grupo estara capacitadocparecar a preparar e definir o
processo d&TL necessario ao desenvolvimento do sistema.

A uniformizac&o dos sistemas operacionais faalipaocesso de extraccdo mas devera existir
o cuidado de implementar processos de auditod@icglados com a qualidade dos dados dos
sistemas operacionais. A qualidade dos dados adpeeas € reflectida directamente na
qualidade do indicadpe obviamente que dados operacionais de ma qualsat@aduzirdo
num indicador de pouca ou nenhuma confianca.

7.7.2 Datawarehouses datamarts

Bases de dados analiticas desenhadas especifieapagata analise da informacédo. Servem
como base de dad@gregadorada informacdo dos diferentes sistemas permiting» sg
tenha, num so sistema, uma perspectiva unificad@ganizacdo. Sao estas bases de dados
que servem destaging Areas (areas de preparacdo) a criacdo de CubbAP (Online
Analytical Processing

Podera ser necessario a criacdaammarts(datawarehousemais pequenos) para atender a
alguns desafios especificos das diferentes unidadasizacionais.

7.7.3 CubosOLAP (Online Analytical Processiny

Agregacao multidimensional da informacao permitia@s utilizadores com algum grau de
proficiéncia informatica, mas sem conhecimento®e&éipos de informagéo, a construcao de
analisesad-hocda informacéo neles armazenada.

Permite, entre outras funcionalidadeslyii (up and dowhda informacéo e sliceanddice

No Grupo Porto Bay, por exemplo, poderiamos comggerer a Taxa de Ocupacéo Global
e caso fosse pertinente iriamos descendo paraa@éascupacdo por Regido ou até mesmo se
tal fosse necessario para a taxa de ocupacao deiamhotel.

Tudo isto no mesmo cubo, s atravésglipies sem necessidade de termos diferentes mapas.
No exemplo exposto na Figura 51 do Anexo Il, dedgaum cubo de vendas de bebidas, se
seleccionarmos o Y, teriamos a possibilidade dersabquantidade de vendas de agua
realizadas na cidade do Funchal durante o 1.° dtirmedo ano. Os analistas tém agora
capacidade para aceder a informacao potenciandtoreal desta.

7.7.4 Reporting

Estas ferramentas também permitirdo o desenvoldonete relatérios especificos e
necessarios ao correcto acompanhamento do modeldefmido.

Estas ferramentas permitem, entre outras funcubexddis, a criacdo deports num formato
pull, isto €, o sistema enviapgroactivamenteum relatério para o e-mail de um utilizador
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quando uma condi¢ao se verificar. Podemos imagjoaro valor medido de um indicador
ultrapassa o que foi determinado como o limite deitavel, o responsavel deste é
prontamente avisado para que possa dar inicio g&saue permitirdo repor e atingir o
objectivo de performance proposto.

7.7.5 Scorecarde Dashboards

Séo estas ferramentas Basiness Intelligencgque permitem a construcdo darecards e
dashboardsde gestdo utilizados, geralmente, pelas hierasqdé topo das organizacoes.
Permitem a agregacdo num Uunico sitio (de prefeméooia paginavelb) de vérias das
funcionalidades supra-citadas conjugando variaspooentes analiticas gréaficadsill da
informacé&o, mapas estratégicos, entre outros

O recurso a apresentacao viswsnjaforos, smilgscomo forma de comunicacéo rapida da
informacé&o € a técnica mais utilizada para apraséontdodfashboardsRecomendo que se
adicione a apresentacao visual as funcionalidadatiaas que permitam uma compreensao
da informacéo apresentada. Podemos ver na figurdoSAnexo Il um exemplo de um
dashboardcorporativo.

7.7.6 Data Mining

As ferramentas d®ata Mining permitem a procura de padrfes na informagédo ardeée
modelos estatisticos. Existem varias hipoteses gqagase crie valor, no Grupo Porto Bay,
atraves da utilizacdo destas ferramentas mas desitama.

As relacbes causa-efeito inerentes a implementdgamodelo sdo ponderadas mas néo
provadas. Nao existe actualmente no Grupo uma rsi@@bjectiva das relagbes construidas
no mapa de sucesso.

Podemos utilizar, naturalmente apos a existéncigufieiente massa critica em termos de
informac&o, modelos de analise estatistica queioglam e provem, ou ndo, as conexdes
criadas. Ser4d um poderoso auxiliar na propria doradzacdo e definicdo das linhas
estratégicas da organizacdo, garantindo uma metborpreensdo sobre 0S processos
transversais de criacéo de valor.

7.7.7 Sistema de Informacédo Geografico

Embora este sistema de informagdo seja mais cathepelas suas potencialidades
operacionais, contase-studiesnundiais ao nivel da melhoria da eficiéncia natagesia
distribuicdo, por exemplo reine condi¢cdes parauserprecioso aliado na visualizacdo da

informacéo.
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Podera ser interessante para o GrBpado Bayaceder a informacao analitica num formato
geo espacializado, oferecendo o valor acresceni@addormacao geografica.

7.7.8 Comunicacao - Portal Interno

O Portal Interno transversal a toda a organizagéeerd ser o acesso preferencial dos
utilizadores ao modelo definido.

Sera através deste meio que os utilizadores, #&upgis controlado, terdo acesso aos
indicadores cuja responsabilidade detém, e deveraaqui também que deverdo ser
registadas, se tal for necessario, as ac¢oes keweadabo para repor os niveis de performance
pretendidos.

Devera constar junto de cada indicador a ultima digt actualizacdo do mesmo (visto ser
possivel a existéncia de diferentes frequénciactiamlizacdo) e devera ser definido também,
com natural bom senso, a importancia e o grau teEhaedrill-down) disponivel a cada
grupo de utilizadores.

O Portal e a tecnologia associada permitem a crig@gdlinks entre os indicadores e as
respectivas folhas de informacédo, permitindo sempresclarecimento do utilizador de
alguma duvida que este tenha sobre o indicadovigualiza.

A tecnologia permite ainda que qualquer responséweltilizador com permissfes para tal,
tenha acesso aos indicadores calculados a quahguardo dia e em qualquer lugar do
mundo, ultrapassando a barreira da rede intermaifr@lo que um elemento de uma direccao
operacional consiga, por exemplo, estando num kot&rupo ter a percepcéo do estado do
desempenho pretendido.

A sugestdo é que se construam modelos de visuglizde dados, tornando o processo de
comunicacdo dos valores monitorizados mais rapkkia provado que graficamente a
percepcéao do utilizador sobre o estado € maisecdteque se lhe apresentarem a informacao
em formato tabular e com nimeros.

Aqui a minha sugestdo sera no sentido de se eacanéquilibrio criativo que permita que o

processo de monitorizagao seja uma experiénciaivate agradavel.

7.8 Oportunidades de desenvolvimento e investigacao fua

O sucesso estratégico da implementacdo do modeloestd ligado s6 ao projecto de
implementacdo. Projectos de reorganizacdo orgaairacsao, se bem implementados,

seguidos de perto pela mais alta hierarquia danii
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Existem varias condicionantes a implementacdo dgeq@io mas, assumindo que existe
interesse e empenhamento da Administracdo do Grosnicesso do projecto, a organizacao
tendera a participar activamente para que o reiuftaal seja o pretendido.
Em projecto, os recursos humanos, financeirosrelégicos serdo reunidos e aplicados e as
principais tematicas do modelo certamente serauiiligs pelos colaboradores identificados
como pertinentes para a sua discussao.
Existem outras, e variadas condicionantes e, n&@peqdo transmitir a ideia de que um
projecto desta natureza serd facil, devemos algitan a relevancia da fase pos-
implementacéo.
O sucesso desta metodologia como ferramenta deampealizacdo estratégica esta
intimamente relacionado com a sua integracdo mmepsos de gestdo do Grupo. O mapa de
sucesso tera de ser o enfoque da area de gest@onddeser utilizado como ferramenta de
comunicacao organizacional.
Teremos de centrar e divulgar o mapa de sucessto@wms 0S niveis organizacionais, se
possivel evidenciando os contributos individuaistiogir do definido.
Teremos de construir uma verdadeira cultura deussgm centrada no atingir das respostas
que pretendemos ver respondidas, alterando a nos8a interna para a resolugao do
problema em contrapartida da procura tradicionaiudpado.
A estratégia so atingira o sucesso se a empresaresinhada e orientada para alcancar os
driversde valor propostos, contribuindo todos para stetenperformance global do Grupo.
Uma implementacdo de sucesso abrirA também hoezopara possiveis projectos de
investigacdo, destacando desde ja:

* A andlise e estudo estatistico das relacbes cdeisa-edlo mapa de sucesso

implementado
* O impacto da transposi¢cdo do modelo PerformansenRyara o processo de avaliagao

de desempenho e alinhamento dos colaboradores
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FICHAS ASSOCIADAS A CLIENTES

Medida Score médio satisfagéo clientes

Ambito Foi criado com o dmbito de medir a satisfac@o diestes com o

nosso nivel de servico

Relacionada com a Superar as expectativas dos clientes

Estratégia

Objectivo

Férmula Média inquéritos satisfagcéo preenchidos
Frequéncia Mensal

Responsavel da medicao Servigo ao Cliente - hotel

Fontes Dados SAP preenchidos no inquérito

Responsavel do Director-Geral dos Hotel

indicador

Accbes Realizar ac¢des para aumentar/sustentar a satsiagélientes
Notas/ Comentarios Devera ser anexo a esta folha o inquérito de aafisf preenchidd,

devendo este também ser alvo de revisdes pontDaeigera sef

possivel fazer o drill para cada hotel

Medida Word of mouth customers

Ambito Foi criado com o Ambito de compreender o grau eicmamento

com o produto Grupo Bay com clientes do Grupo

Relacionada com a ldentificagdo com a marca do Grupo

Estratégia

Objectivo
Formula N° de Clientes do Grupo por sugestédo de antigestel
Frequéncia Trimestral

Responsavel da medicado Servigo ao Cliente — hotel

Fontes Dados SAP

Responsavel do Director Marketing e Promogéao

indicador

Accbes Melhorar o relacionamento com os clientes

Notas/ Comentarios
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Medida Taxa Fidelizacéo

Ambito Compreender a relagéo com a marca Porto Bay

Relacionada com Identificagdo com a marca do grupo e aumento daeifRe médig
por quarto

Objectivo

Formula N.° Clientes Repetentes/N.° Clientes Totais

Frequéncia Mensal

Responsavel da medicao Servigo Cliente — Hotel

Fontes Dados Fidelio

Responsavel do indicador Director Marketing e Promocéo

Accbes Realizar ac¢des para aumentar o nimero de cliegpietentes

Notas/ Comentarios A identificacdo do cliente repetente, independeptgm do hote

escolhido, é um factor critico para a qualidadenddida

Medida Servigos Hoteleiros em Ranking Especialidade

Ambito Medir, junto do mercado, o grau de qualidade aitlitv@os nossos
produtos

Relacionada com Satisfa¢do dos clientes e construgéo da marca

Objectivo

Formula Numero de mencdes dos Hoteis &ankings* da Especialidade

previamente estabelecidos (Alojamento, Restauracd®ervicos

complementares)

Frequéncia Mensal

Responsavel da medicao Direcccdo Marketing e Promocéo

Fontes Levantamento dos rankings da especialidade e eanego destes

Responsavel do indicador Director Geral do Hotel

Accles Realizar ac¢bes que garantam o0s cumprimentos dpssites

necessarios a figurar e subir nos rankings de edjglecle

Notas/ Comentarios O indicador é composto pelos objectivos individugscada hotel

Devera ter capacidade de drill para cada hotel.
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Medida Average Room Rate

Ambito Avaliar a receita média unitaria do produto alojatoe
Relacionada com Satisfacdo dos clientes e constru¢éo da marca
Objectivo

Férmula Receitas Alojamento e Pequeno-almoco / Quartosidesd
Frequéncia Mensal

Responsavel da medi¢cao Director Financas e de Controlo

Fontes Levantamento dos rankings da especialidade e eanego destes

Responsavel do indicador Director Geral do Hotel

Accles Realizar ac¢des que permitam atingir o ARRate pdide

Medida Taxa de ocupacao quarto emt

Ambito Avaliar a rotacéo dos quartos no que respeita atdirmacao
Relacionada com Satisfa¢do dos clientes e reconhecimento da manta Bay
Objectivo

Férmula (Quartos ocupados em t / Quartos disponiveis e @0
Frequéncia Mensal

Responsavel da medicdo Director Vendas

Fontes

Responsavel do Director Geral do Hotel

indicador

Accles Realizar ac¢des que permitam atingir taxa de odgpacetendids

pretendido

Notas/ Comentarios
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Medida Mix receitas nos micro-produtos (Hotéis)

Ambito Avaliar a estrutura de receitas do grupo

Relacionada com a Avaliar a estratégia de receitas implementada gamgplementar a$

Estratégia receitas de alojamento e aumentar a rentabilidadelgnte
Objectivo

Formula Receitas de x / RT, Receitas de x1/ RT, ReceitaddRT
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Director Financas e de Controlo

Fontes Dados Sap

Responsavel do indicador Director Geral do Hotel

Accbes Realizar ac¢des que garantam o mix de produtorptiete

Notas/ Comentarios Devera ter capacidade de drill para cada hotel.

Medida Percentagem de adesdo aos novos micro-produtos

Ambito Associar a percepcao da marca Porto-Bay aos noedsijos

Relacionada com Efichcia do servico de informacdo poés-venda (Ryestlub) e

identificacdo com a marca do grupo para 0s nowastimentos

Objectivo
Férmula % Reservas efectuadas por clientes Porto Bay
Frequéncia Semestral (Nos primeiros dois semestres ap0s tueder

Responsavel da medicdo Servigo Cliente - Hotel

Fontes Dados Fidelio

Responsavel do indicador Director Marketing e Promocao

Accoes

Notas/ Comentarios
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Medida Online Customers

Ambito Namero de clientes através de sites

Relacionada com Identificagdo com a marca do grupo, a qualidadegiéda dos

nossos héteis e o ARrate.

Objectivo
Férmula Clientes online / Clientes totais
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Servigo Cliente — Hotel

Fontes Dados Fidelio

Responsavel do Director Marketing e Promogé&o

indicador

Accbes Realizar ac¢bes para aumentar o nimero de cliengigarios dal
Internet

Notas/ Comentarios Deveré ter capacidade de drill por site originadlouma estadia

Medida RevPar - Performance Operacional

Ambito Permite compreender a performance operacional daso

produtos do Grupo

Relacionada com O grau de sucesso da operacionalizagdo da es&ratégn 0s

clinetes do Grupo Porto Bay

Objectivo
Formula Tx Ocupacéo x ARRate
Frequéncia Mensal

Responséavel da medicao Director de Finangas e de Controlo

Fontes Dados SAP e Fidelio

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

Accbes Realizar acgbes para aumentar a performance opeshcdos

hoteis do Grupo

Notas/ Comentarios
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Medida Cobertura de processos certificados

Ambito Enquadrar os servigosn / produtos com processosrtiicacio
Relacionada com ¢ Sustentacéo dos processos nas opcdes estratégidanadas com
Estratégia a standartizacéo dos servigos e produtos ao cliente

Objectivo

Férmula Certificacio por Areas de servico /Areas de seraicliente
Frequéncia Anual

Responsavel da medicao Director de sistemas e qualidade
Fontes SAP
Responsavel do indicador Director de sistemas e qualidade

Accbes Cobertura integral de certifica¢céio em todo o preegsodutivo

Notas/ Comentarios Esta medida deveré estar enquadrada com normasasite
relacionadas com standarts do produto e marca Bagto

Medida % de reclamacdes relativa a servigos internos

Ambito Constatacéo de que os standards de qualidade disfiiara

servico ao cliente estdo a ser cumpridos.

Relacionada com Estratégia de servico ao cliente

Objectivo

Férmula (N.° de Reclamacgdes em t / dormidas) x 100
Frequéncia Semestral

Responséavel da medicao Servigo Cliente - Hotel

Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director Geral do Hotel

Accbes Realizar ac¢des para evitar o aparecimento demmacbes

Notas/ Comentarios Devera ter capacidade de drill por tipo de recldénag
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indice de Cobertura de normas internas

Ambito Standartiza¢éo do produto e servigo das areasaxitie valor

Relacionada com ¢ Criacdo de um conjunto de normas e atitudes diéeadoras

Estratégia geradores de reconhecimento por parte dos clientes
Objectivo

Foérmula N° Processos normativos em areas criticas / n8 aréecas
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Servigo ao cliente

Fontes SAP

Responsavel do indicador Director Grupo / Director Sistemas e Inovagao

Accles Incrementar de uma forma crescente e sustentada
normalizacdo de processsos.
Notas/ Comentarios Esta medida devera ser completada e recicladaatdaaavaliagcad

qualitativa dos clientes

Medida Check-outs antecipados

Ambito Nivel de expectativas criadas e reconhecimentaaduto

Relacionada com . Estratégia de servico ao cliente

Estratégia

Objectivo

Formula N° de ckeck-outs antecipados em t resultado ddisfegiio nal
estadia.

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Servigo ao cliente

Fontes SAP

Responsavel do indicador Director do hotel

Accbes Processo de auditoria ao conjunto de processasaetalos com

cliente

Notas/ Comentarios

uma
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Medida % Nivel de integracdo dos sistemas

Ambito Avaliar o nivel de integracdo dos sistemas de mégéao

Relacionada com Capacidade de resposta aos processos de stangirtzaontrolo

dos servicos ao cliente

Objectivo
Formula N° de sistemas integrados / Sistemas totais
Frequéncia Anual

Responsavel da medicao Sercigo ao cliente

Fontes SAP

Responsavel do Director de Sistemas

indicador

Accbes Reduzir os circuitos e actores intermédiosde figagntre sistemas.

Notas/ Comentarios

Medida Empregado por quarto

Ambito Avaliar os niveis de recursos humanos adequadosia de

servico e produtividade

Relacionada com Identificagdo das capacidades dos recursos humgrars

prosseguir a qualidade de servico pretendida.

Objectivo
Férmula N° de empregados / quartos disponiveis
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director Recursos Humanos

Fontes SAP

Responsavel do Director Geral Grupo

indicador

Accles Adequa aos niveis predentidos

Notas/ Comentarios Este indicador deve ser revisto em funcdo do tgofdrta

disponivel.
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Medida Desvio médio Gap Colaborador - Fungéo

Ambito Avaliar as capacidades da nossa estrutura pareormésp ag

desafios organizacionais

Relacionada com Identificag8o das capacidades desursos humanos para prosse

a qualidade de servico pretendida

Objectivo

Formula Média do Desvio entre a pontuacdo das competéntidsidas g
Colaborador e da pontuagdo das competéncias neesss#
desempenho da funcéo

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Técnico dos Recursos Humanos

Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director dos Recursos Humanos

Accbes Realizar as acgBes necessarias para a adequacapeiss do

colaboradores as funcdes desempenhadas

Notas/ Comentarios Eventuais desvios positivos devido & formacédo dudaboradore
para preparacdo da assumpcao de responsabilidsdessf pode
ser corrigido no célculoO indicador devera conter referér

explicita a estes casos

Medida Numero de Prémios Profissionais

Ambito Avaliar os parametros de qualidade dos Recrusosaidom
Relacionada com Reconhecimento externo do nivel de servigco

Objectivo

Formula Numero de Prémios em &reas chave (Cozinha e Bar)
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Director de Recursos Humanos

Fontes Levantamento do numero de prémio de operadoresitos.

Responsavel do indicador Director Geral do Hotel

Accles Realizar accdes para que se cumpram e excedamrasgieo

definidos.

Notas/ Comentarios
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Medida % Orcamento Animacao

Ambito Recursos para sustentar o N0Sso servigo
Relacionada com Qualidade servigos na estadia

Objectivo

Férmula Custos Animacdao e Lazer / Receitas totais
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Gestor Financeiro / Controlo

Fontes

Responsével do Director do hotel

indicador

Accoes

Notas/ Comentarios

YEGIGED RAacio Area Bruta Lazer

Ambito Recursos para sustentar o servico

Relacionada com Standartiza¢@o do micro-produto

Objectivo

Formula Area afecta ao lazer / Area afecta ao Alojamento
Frequéncia Na abertura de gg. Unidade do grupo

Responséavel da medicao Director obras e projectos

Fontes

Responsavel do Director Geral do Grupo

indicador

Accbes

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Area média por quarto

Ambito

Recursos para sustentar o servigo

Relacionada com

Standartizacdo do micro-produto

Objectivo
Férmula Total area alojamanto / n® de quartos
Frequéncia Na abertura de gg. Unidade do grupo

Responsavel da medicdo Director obras e projectos

Fontes

Responsavel

indicador

do Director Geral do Grupo

Accoes

Notas/ Comentarios

Medida Volume de negbcios membros associados

Ambito

Standartizacao e criacdo da marca

Relacionada com

Valor da marca percebida e criacédo de valor

Objectivo
Formula Volume de negdcios decorente de membros associados
Frequéncia Anula

Responsavel da medicao Direcc¢do Financeira / Controlo

Fontes

Responsavel do Director Geral do Grupo

indicador

Accbes Alargar a rede de membros associados

Notas/ Comentarios
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E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

FICHAS ASSOCIADAS A OPERADORES TURISTICOS

Medida Peso Relativo Allotment

Ambito Aferir o interesse dos TTOO na nossa oferta
Relacionada com Estratégia de distribuicdo do produto PB
Objectivo

Férmula * Allotment MPPB / Allotment destino
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director Vendas

Fontes Fidelio

Responsavel do Director Geral Grupo

indicador

Accles Ganhar quota de mercado porencial a concorréncia

Notas/ Comentarios *Este indicador € ponderado pelo n° de quartosodisgis da

concorréncia.

Medida Cobertura Relativa Brochura

Ambito Aferir o interesse dos TTOO na nossa oferta
Relacionada com Aferir o interesse dos TTOO na nossa oferta
Objectivo

Férmula* Espaco para Micro-produto destino / Espago Destino
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director Vendas

Fontes Fidelio

Responsavel do Director Geral Grupo

indicador

Accles Ganhar quota de voz & concorréncia

Notas/ Comentarios * Este indicador é ponderado pelo n® de quartosaboiment da

concorréncia.




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Numero de Prémio Operadores Turisticos

Ambito Avaliar o cumprimento dos parametros definidos p&ld para (
héteis.

Relacionada com O grau de confianca e interesse dos OT em sereoeipzs d
Grupo

Objectivo

Férmula Numero de Prémios atribuidos pelos OT

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Director Comercial e de Vendas

Fontes Levantamento do numero de prémio de operadoresitos.

Responsavel do indicador Director Geral do Hotel

Accles Realizar accdes para que se cumpram e excedamrasgieo
definidos pelos OT

Notas/ Comentarios Devera haver um indicador por hotel

% de aumento de volume proporcianado aos nos:

OT pela entrada em novos mercados

Ambito Ajuda a avaliar o grau de satisfacdo dos nossos OT
Relacionada com . Estabelecer rela¢des de parceria com os operadores

estratégia

Objectivo

Férmula Aumento do numero de clientes proporcianado peldsrom

produtos/ nimero de clientes OT

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director Comercial e Vendas

Fontes Reunir informgdo do volume de turistas dos operadores

mercados e do aumento proporcianado pelos micrupre GPB

Responsavel do indicador Director-Geral do Grupo

Accbes Realizar ac¢bes que permitam desenvolver npcoatutos atraent

para os OT em termos de volume

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Mix Receitas (Segmento de origem dos clientes)

Ambito Quantificar a aposta nos TTOO para distribuicdpmaluto PB
Relacionada com Estratégia de distribui¢cdo

Objectivo

Formula Dormidas TTOO / Dormidas Totais

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director Geral

Fontes

Responsavel do Director comercial e vendas
indicador

Accles Penetragdo e accdes de vendas

Notas/ Comentarios

Medida Desvio Padrdao das Vendas

Ambito Aferir a eficiéncia das vendas nos TTOO com respéit sual

sazonalidade.

Relacionada com Vendas em mercados adequados
Objectivo

Férmula Desvio padréo das vendas efectivas
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director do Hotel

Fontes Fidelio

Responsavel do Director Comercial e Vendas
indicador

Accles Accbes de marketing proactivas

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Cumprimento meédio dos allotments

Ambito Medir até que ponto a produgdo do TTOO é porpoaticat
allotment concedido

Relacionada com Vendas e Promoc¢éo junto aos TTOO

Estratégia

Objectivo

Férmula Quartos ocupados em t / Quartos em allotment em t

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Director do Hotel

Fontes Fidelio

Responsavel do indicador Direccdo de Vendas

Accbes Controlo sobre os quartos vendidos e ac¢fes cagjuig promocap
Notas/ Comentarios Devera ser complementado com os indices de sadadalidd
respectivos TTOO

Indemnizacbes Resolvidas sobre Indemnizago:

Medida registadas

Ambito Gestéo dos conflitos entre os clientes dos TTOMetel
Relacionada com Relaciomento com os operadores

Estratégia

Objectivo

Formula Total processos resolvidos / Total processos
Frequéncia

Responsavel da medicao Servigo Cliente

Fontes SAP

Responsavel do indicador Director Hotel

Accbes Evitar o processo sair do hotel com resolucdo eagrpartes sem

saida do cliente nem indemnizagao em dinheiro

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Overcontrating

Ambito Grau de confianga que o Hotel tem na Operacgé&otioaris

Relacionada com  a De relacionamneto e confianga com os TTOO

Estratégia

Objectivo
Foérmula Quartos em allotment / Quartos disponiveis
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director Financeiro

Fontes Fidelio

Responsavel do indicador Director vendas

Accles Diminuir o Gap entre os quartos contratados e os disponiveis

Notas/ Comentarios

Medida Release Médio

Ambito Recuperacao dos quartos em allotment

Relacionada com  a Relacionamento e Confianga nos TTOO

Estratégia

Objectivo

Formula Média ponderada* ddReleasesnédios por estacao
Frequéncia Anual

Responsavel da medicao Direcor Financeiro

Fontes Fidelio

Responsavel do indicador Director Vendas

Accbes Adequar os releases com a taxa de ocupgéo

Notas/ Comentarios *pelo allotment




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida N. Overbookings

Ambito Avaliar o processo de gestdo do relacionamento @®elientes d

NOSSOS operadores

Relacionada com Confianca e imagem construida junto dos OT
Objectivo

Formula Numero de overbookings registados por operdor
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Servigo ao Cliente - Hotel

Fontes Dados Fidelio

Responsavel do indicador Director Comercial e de Vendas

Accbes Realizar acc¢des para evitar o surgimento de cBegrie overbooking

Notas/ Comentarios

N° de reclamacgOes registadas junto aos TTOO pc

clientes

Ambito Processos na Gestéo dos conflitos entre os cligla®§d TOO e g
Hotel

Relacionada com Confianca e imagem construida junto dos OT

Objectivo

Formula Resumo enviado pelo TTOO

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Director Comercial

Fontes Externa

Responsével do Director hotel
indicador

Accbes Auditoria de processos

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Crescimento nominal Preco médio publicadc

(Average Room Rate)

Ambito Capacidades e Recursos para negociar

Relacionada com Estratégia de distribui¢cdo e contrucéo de imagenpocativa
Objectivo

Férmula (Preco base n/ preco base n-1) - 1

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director Geral Hotel

Fontes Fidelio

Responsavel do Director Vendas e Promogao
indicador

Accoes

Notas/ Comentarios

Medida Gappreco real e publicada

Ambito Capacidades e Recursos para negociar

Relacionada com Contrucdo de imagem corporativa e Yield management
Objectivo

Formula (Receitas Alojamento TTOO / quartos vendidos)

Preco médio publicado

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director Financeiro / Controlo

Fontes Fidelio

Responsavel do Director Vendas e Promogéo
indicador

Accoes

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

FICHAS ASSOCIADAS A FORNECEDORES

Medida Prazo médio de pagamento

Ambito Avaliar a capacidade de pagamento aos fornecedores
Relacionada com Satisfacdo dos fornecedores e de critérios dedstiterna.
Objectivo

Férmula (Saldo médio fornecedores / Compras ) * 365

Frequéncia Anula

Responsavel da medi¢cdo Director Financeiro

Fontes SAP

Responsével do Chefe de compras

indicador

Accles Procurar um equilibrio entre a satisfacdo do feedec e 4

minimizacdo do Fundo de Maneio Necessario

Notas/ Comentarios

Medida Crescimento do Volume Negodcios dos Fornecedor,

chave com o Grupo

Ambito Avaliar o crescimento do volume de negdcios anoaGdupo em

comparacdo com o diferencial de facturacdo conmoosetedoreg

chave
Relacionada com Satisfagdo com os fornecedores e rentabilidadeatapras
Objectivo
Férmula (Volume Negécio Ano / Volume Negdcio Ano anterior)
(Volume de compras Ano / Volume de compras Anernar)
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director de Finangas e Controlo
Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director Geral Grupo

Accles Realizare e cordenar acgbes as acgles necessar@agjye S€

mantenham os fornecedores ao longo do tempo.

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Score Médio Avaliacdo Fornecedores

Ambito Avaliar a a qualidade dos nossosiecedores e compreender o 1

de confian¢a que o Grupo pode ter nestes

Relacionada com . Garantir a qualidade do servico também nos prodetsgrvicos
Estratégia adquiridos

Objectivo

Férmula Média dos scores individuais da avaliagédo de caeetedor

(Tempo médio entrega, Indice de devolugées, pragério liquido

e flexibilidade de servico.)

Frequéncia Trimestral

Responséavel da medicao Os parametros quantitativos devem ser retiradasn@itcamentg
do sistema (ex: desvios no prego, no tempo) enquad
qualitativos deverdo ser preenchidos pelo Respehgéo pedido
de compra.

Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director de Compras

Accbes Realizar acgdes para incrementar o score médiovalegéo dos
fornecedores
Notas/ Comentarios Devera ser anexo a esta folha quais os parameiresspondentes

a este score




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

FICHAS ASSOCIADAS A COLABORADORES

Medida Score Médio Satisfacado Colaboradores

Ambito Avaliar a satisfacéo dos nossos colaboradores kagaeagpolitica

instituidas no Grupo

Relacionada com Satisfa¢cdo dos nossos colaboradores
Objectivo
Formula Média dos inquéritos de satisfagdo dos colaboradore

(1 a 5 — Nada Satisfeito a Muito Satisfeito)

Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Técnico dos Recursos Humanos

Fontes Dados SAP preenchidos no inquerito

Responsavel do indicador Director dos Recursos Humanos

Accbes Realizar accdes para aumentar/sustentar a satsfadéy

colaboradores

Notas/ Comentarios Devera ser anexo a esta folha o inquérito disfagéio preenchid
devendo este também ser alvo de revisdes pontDaigera se

possivel fazer o drill para cada hotel ou area

Medida Taxa Rotacao anual em Funcdes Chave

Ambito Avaliar a imagem institucional junto dos colabonadoem fungte$
relevantes

Relacionada com Reconhecimento e Desenvolvimento das pessoas.

estratégia

Objectivo

Férmula N.° colaboradores em fun¢ées-chave ao longo doNWduncdes-
chave.

Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Técnico dos Recursos Humanos
Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director dos Recursos Humanos

Accbes Realizar acg¢bes e iniciativas que permitam mantey| o

colaboradores-chave.

Notas/ Comentarios Terdo de ser levantados quais os funcgdes-chave qarasejd

possivel calcular a medida.




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida % Promocoes internas

Ambito Avaliacéo da capacidade interna de gerar quadros

Relacionada com Reconhecimento e desenvolvimento das pessoas

Estratégia

Objectivo
Formula Promog0es internas / Promogdes totais
Frequéncia Semestral

Responséavel da medicdo Recursos Humanos

Fontes SAP

Responsavel do indicador Director Hotel / Director Geral Grupo

Accbes

Notas/ Comentarios

Medida Taxa de Absentismo

Ambito Monitorizacao de faltas e auséncias no posto teltra
Relacionada com . Fresh, Fit and Fun

Estratégia

Objectivo

Férmula Horas reais trabalhadas / Horas potenciais deltraba
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director Recursos Humanos
Fontes SAP

Responsavel do indicador Director do Hotel

Accoes

Notas/ Comentarios Devera ser discriminado por hotel e por nivel higurico. Deverad

estar excluidos as baixas por doenca e maternidade.




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Empregado por quarto

Ambito Avaliar os niveis de recursos humanos adequadosieE de

servico e produtividade

Relacionada com Fresh, Fit and Fun.

Estratégia

Objectivo

Férmula N° de empregados / quartos disponiveis
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director Recursos Humanos

Fontes SAP

Responsavel do Director Geral Grupo

indicador

Accles Adequar aos niveis predentidos

Notas/ Comentarios Este indicador deve ser revisto em funcdo do tgofdrta
disponivel.

Medida Formacéo média por empregado

Ambito Carga de formagéo e a relagdo com desempenho wmdut

Relacionada com Reconhecimento e progresséo

Estratégia

Objectivo
Formula N° de horas de formagé&o anuais / n° de empregados
Frequéncia Anual

Responsavel da medicao Director Financeiro

Fontes SAP

Responsavel do indicador Director Recursos Humanos

Accbes

Notas/ Comentarios Deveré existir um drill por fungéo




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida N° sugestbes apresentadas por Colaboradores
Ambito Avaliar e analisar sugestdes internas

Relacionada com Reconhecimento e progressao

Objectivo

Formula N° de Sugestdes internas

Frequéncia Anual

Responsavel da medicao Director do Hotel

Fontes SAP

Responsavel do Director de Sistemas
indicador

Accbes

Notas/ Comentarios

Medida Recrutamento especializado

Ambito Recrutamento e Seleccéo

Relacionada com Capacidade de aquisicdo e desenvolvimento de mechtsnanos
Objectivo

Férmula N° de processos de recrutamento em empresas éizpeeia for al

do Mercado regional

Frequéncia Anual

Responséavel da medicdo Recursos Humanos

Fontes SAP

Responsavel do Director Geral do Grupo
indicador

Accbes

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Visitas ao site-carreiras

Ambito

Recrutamento e Seleccao

Relacionada com

Capacidade de aquisicdo e desenvolvimento de techrsnanos

Objectivo
Formula Ne°de visitas site de carreiras do site institudiona
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director de Recursos Humanos

Fontes

Responsavel

indicador

do Director de Sistemas

Accoes

Notas/ Comentarios

Medida
Ambito

% de Sugestdes implementadas

Avaliar a capacidade de andlise das sugestdes.

Relacionada com

Reconhecimento e progressao

Objectivo

Férmula

Sugestdo implementadas / Sugestdes apresentadas

Frequéncia

Responséavel da medicao Director de Sistemas

Fontes SAP

Responsavel do Director Greal do Hotel
indicador

Accbes

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Cobertura Rendimento Variavel

Ambito

Medir a capacidade da empresa avaliar os colabmsdo

Relacionada com

Avaliacéo e recompensa do desempenho

Objectivo
Formula Rendimento variavel / Rendimento Total
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director Financeiro

Fontes

Responsavel

indicador

do Director Hotel / Director Recursos Humanos

Accoes

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

FICHAS ASSOCIADAS A INVESTIDORES

Medida Crescimento do Volume Negécios

Ambito Avaliar o crescimento do volume de negécios anaabdupo
Relacionada com Estratégia de crescimento e rentabilidade do dgpit@rio
Objectivo

Formula (Volume Negdcio Ano / Volume Negdcio Ano anteriet)
Frequéncia Anual

Responsavel da medi¢cao Director de Finangas e Controlo

Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director Geral Grupo

Accoes

Notas/ Comentarios A analise deste indicador deverd atender as sidgaparticulared

de abertura de novos hotéis, pode ser apresentadorenidas.

Medida ROE s/ efeito fiscal

Ambito Medir o retorno do capital proprio dos accionistas

Relacionada com A nossa estratégia de crescimentods e de aproweitamdas

Estratégia sinergias baseadas na imagem do grupo resulta?
Objectivo

Férmula Resultado Operacional / Capital Investido
Frequéncia Anual

Responsavel da medicao Director Financeiro
Fontes SAP

Responsavel do indicadoPresidente Conselho Administra¢éo

Accbes Potenciar Receitas com base na Imagem Corporatizrapo

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Taxa de distribuicao de dividendos

Ambito Avaliar a rentabilidade oferecida aos nossos adstias
Relacionada com A satisfagéo dos nossos accionistas

Objectivo

Formula Dividendos Pagos / Resultados

Frequéncia Anual

Responsavel da medi¢cao Director Financeiro e de Controlo

Fontes Dados SAP

Responsavel do Conselho Administracao

indicador

Accbes Realizar acgBes para que se paguem os dividengesadss aos
accionistas

Notas/ Comentarios

Medida Coeficiente Revpar Relativo

Ambito Avaliar a competitivade dos micro-produtos Porty Ba

Relacionada com O grau de sucesso da operacionalizagdo de vendake [e

investimento

Objectivo
Formula * Revpar Grupo / Revpar médio destino
Frequéncia Mensal

Responséavel da medicao Director de Finangas e de Controlo

Fontes Dados SAP e Fidelio acrescidos do levantamentoddol®s dos

concorrentes para calculo do indicador

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

Accbes Realizar acgbes para aumentar a performance opeshcdos

hoteis do Grupo face aos concorrentes

Notas/ Comentarios Sera importante calcular a posicdo relativa dosreliftes hoteis

face ao grupo e a composicao da ofreta da conaiarén




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida % Custo Capital

Ambito Quantificar o custo do capital do Grupo
Relacionada com Estratégia de crescimentdend management
Objectivo

Férmula Custo capital préprio / Activo Econdmico
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Direccdo Financeira

Fontes

Responsavel do Director Geral do Grupo

indicador

Accoes

Notas/ Comentarios

Medida Beta do investimento

Ambito Reduzir o risco dos investidores

Relacionada com Diversificac@o dos micro- produtos em diferentesoados
Objectivo

Formula Beta sectorial ponderado pelos diferentes mercados
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Director de Finangas e Controlo

Fontes Levantamento da data expectavel de inauguracéodatdareal ¢

inauguracgao

Responsavel do indicador Conselho de Administragéo

Accbes

Notas/ Comentarios Quando aplicavel




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Grau de alavanca operacional

Ambito Medir o efeito das economias de escala aliadarésgas obtidas

pelos novos produtos

Relacionada com Estratégia de crescimentdend management
Objectivo

Férmula Margem Bruta Global / GOP

Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director Financeiro

Fontes

Responsavel do Director Geral do Grupo

indicador

Accoes

Notas/ Comentérios Complemento do Crescimento do Volume de Negdcits3 (q

Medida GOP em %

Ambito Avaliar a produtividade operacional do Grupo
Relacionada com A rentabilidade que se pretende instituir nos mpmadutos
Objectivo

Férmula Proveitos operacionais / Volume Negdcios

Frequéncia Mensal

Responsavel da medicdo Director Finangas e de Controlo
Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

Accles Realizar ac¢des para aumentar a % do GOP pretendida

Notas/ Comentarios Recomenda-se o drill com informac¢éo do indicadobresocada

micro-produto




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Numero de Quartos

Ambito Avaliar o potencial de receitas que o grupo podarge

Relacionada com As capacidades dgrupup@aparapermiaciaiiedizaas asstegids]ias
apresentadas

Objectivo

Férmula Somatério do Nimero de Quartos dos Hoteis

Frequéncia Semestral

Responséavel da medicao Director Financeiro e de Controlo

Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

Accles Realizar as ac¢des necessarias para a criacaanmade quartos
necessario a implementacéo da estratégia

Notas/ Comentérios

Medida % Oferta fora da RAM

Ambito Avaliar o potencial de oferta que o grupo podeigera

Relacionada com As capacidades do grupo para operacionalizar asté&giBs
apresentadas

Objective

Foérmula Quartos Fora da RAM / Quartos totais

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Director Financeiro e de Controlo

Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

necessario a implementacéo da estratégia

Accbes Realizar as acgfes necessarias para a criagaamkrmde quartos

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

FICHAS ASSOCIADAS A PARCEIROS E ASSOCIADOS
(Thomas Cook)

Medida Payout Thomas Cook (€)

Ambito Retorno para 0s accionistas parceiros e associados
Relacionada com A satisfagdo dos nossos accionistas

Objectivo

Férmula Dividendos Pagos Thomas Cook

Frequéncia Annual

Responsavel da medi¢cao Director Financeiro e de Controlo

Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Conselho Administragéo

Accbes Realizar acgbes para que se paguem os dividengesaess 3

Thomas Cook

Notas/ Comentarios

Medida % Unidades premiadas Prémios Thomas Cook

Ambito Avaliar o cumprimento dos parametros definidos gElmmas

Cook para os héteis.

Relacionada com O grau de confianga e interesse das Thomas Coosoatinuar a

ser parceiro do Grupo e satisfacdo dos clientesTA20.

Férmula Numero de Prémios atribuidos pela Thomas Cook

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Departamento de Marketing e Promocéo

Fontes Levantamento do numero de prémio de operadoresitos.

Responsavel do indicador Director Geral do Hotel

Accles Realizar acgdes para que se cumpram e excedamr@$gie0s

definidos pela Thomas Cook

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Aumento de Volume de Turistas proporcionado &

Thomas Cook

Ambito Avaliar o crescimento de turistas proporcionadohdriias CooK

pelos micro-produtos PortoBay

Relacionada com A satisfagéo do nosstakeholdeThomas Cook
Objectivo

Formula Variacdo Oferta PB / Variag&o Procura Thomas Cook
Frequéncia Annual

Responsavel da medicdo Director de Vendas

Fontes Levantamento do Grupo Thomas Cook da informacéiepdela

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

Accbes Realizar ac¢Bes que potenciem a parceria existamea Thomas
Cook.
Notas/ Comentarios A subdivisédo do indicador por &reas geograficasnjigd uma

visdo mais abrangente.

Medida Mix Allotment concedido Thomas Cook

Ambito Peso do Allotment da Thomas Cook nos allotmentsedidos

Relacionada com  aCrescimento do Grupo alicercado pela alianga ¢om

Estratégia a Thomas Cook.

Objectivo

Férmula Allotment concedido Thomas Cook / n°® de QuartosAdotments
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director Vendas

Fontes Fidelio

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

Accoes

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida Eficiéncia de vendas Thomas Cook

Ambito Medir a eficiéncia das vendas na operagao turistoaas TC

Relacionada com  a Vendas e promocdo em parceria com Thomas Cook na

Estratégia

Objectivo

Formula Rendimento contratado (taxa ocupacdo allot * GARR)
Rendimento real (taxa ocupacédo allotmédARR)

Frequéncia* Semestral ( por ciclos)

Responsavel da medicao Director do Hotel

Fontes Fidelio

Responsavel do indicador Director Marketing e Prom¢éo

Accbes Adequar os niveis de pregos a cada estagdo/época

Notas/ Comentarios *ciclos de procura (microsasonalidade)

Medida Grau de cumprimento doallotment Thomas Cook

Ambito Materializacdo das expectativas no que respeitadupao

Relacionada com Alianca com a Thomas Cook e 0s seus resultados

Estratégia

Objectivo
Férmula Quartos ocupados TC em t / Quartos em allotmene G
Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director do Hotel

Fontes Fidelio

Responsavel do indicador Direc¢édo Vendas

Accdes

Notas/ Comentarios Este indicador deverd ser monitorizado por mickdpto




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

N. Overbookings de clientes Thomas Cook

Ambito Avaliar o processo de gestdo do relacionamento @dwolientes dg

Thomas Cook

Relacionada com Confianga e imagem construida junto dos clientesyids Cook
Objectivo

Férmula Numero de overbookings registados TC / Numero slervas TC
Frequéncia Mensal

Responsavel da medicdo Servigo ao Cliente - Hotel

Fontes Dados Fidelio

Responsavel do indicador Director Comercial e de Vendas

Accles Realizar accdes para evitar o surgimento de chedte Thomas

Cook em overbooking

Notas/ Comentarios

Medida N° de processos decorrentes normas contratuais

Ambito Constatac@o de que os standards definidos contracto e

promocé&o conjunta estdo a ser cumpridos.

Relacionada com Estratégia de promogéo e alianga na producaoitarist
Objectivo

Férmula N° de processos registados / clients Thomas Cook
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Servigo Cliente — Hotel / Director Financeiro

Fontes Dados SAP

Responsavel do Director de vendas

indicador

Accles Realizar acc¢des para evitar o aparecimento de gsose

Notas/ Comentarios Deverd ter capacidade de drill por cada tipgodeesso ( servig

facturacdo, promocéo, etc)




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Medida % de processos resolvidos s/ indemenizacéo

Ambito Constatacéo de que o Grupo tem capacided®solver rapidame

e de uma forma eficiente questées com o0s seusiace

Relacionada com Estratégia de promogéo e alianga na producaoitarist

Objectivo

Formula Resolugbes em menos de 24 horas s/ indemenizagd@ie fhocess
registados

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicao Servigo Cliente - Hotel

Fontes Dados SAP

Responsavel do Director de vendas

indicador

Accbes Realizar ac¢des para evitar o aparecimento de gsose

Notas/ Comentarios Devera ter capacidade de drill por cada tipguEesso ( servig

facturacdo, promocéo, etc)

Medida Indice Crescimento Relativo do ARR - Thomas Coo

Ambito Aferir o crescimento relativo proporcionado pelat§e da parcerig

Relacionada com Capacidades para gerir com eficiéncia o crescimeat nossag
aliancas.

Objectivo

Formula Crescimento anual ARR Thomas Cook

Crescimento anual ARR Global

Frequéncia Anula

Responsavel da medicdo Director Financeiro

Fontes Fidelio
Responsével do Director Vendas
indicador

Accoes

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

FICHAS ASSOCIADAS A PARCEIROS E ASSOCIADOS

(Logoplaste)
Medida Variacdo do Beta para a Logoplaste
Ambito Reduzir o risco dos parceiros investidores
Relacionada com Diversificac@o em sectores de actividade
Objectivo
Formula Beta sectorial ponderado estimado
Frequéncia Anual

Responsavel da medicao Director de Finangas e Controlo

Fontes

Responsavel do indicador Conselho de Administragao

Accoes

Notas/ Comentarios Quando aplicavel

Medida Dividendos Logoplaste (€)

Ambito Avaliar a rentabilidade oferecida a Logoplaste
Relacionada com A satisfagéo dos nossos accionistas
Objectivo

Férmula Dividendos Pagos a Logoplaste

Frequéncia Anual

Responsavel da medicdo Director Financeiro e de Controlo
Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Conselho Administra¢éo

Accles Realizar ac¢bes para que se paguem os dividengesadss 3

Logoplaste

Notas/ Comentarios




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

RevPar - Performance Operacional Relativa hoteis

participados pela Logoplaste

Ambito Permite compreender a performance operacional daso

produtos do Grupo participados pela Logoplaste.

Relacionada com O grau de sucesso da operacionalizacdo da estradégiGrupo
Porto Bay

Objectivo

Formula Tx Ocupacgéo x ARRate microproduto participado jelgoplaste

Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director de Finangas e de Controlo
Fontes Dados SAP e Fidelio

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

Accles Realizar ac¢bes para aumentar a performance opeshcdos

hoteis participados pela Logoplaste

Notas/ Comentarios

Medida Volume Negdcio de Investimentos participados pel

Logoplaste

Ambito Avaliar o impacto dos investimentos participadota deogoplaste]

no volume de negécios do Grupo

Relacionada com Estratégia de entrar em novos mercados com a Liengando

aproveitando sinergias

Objectivo
Férmula Crescimento porporcionado com novas unidades
Frequéncia Semestral

Responsavel da medicdo Director de Finangas e de Controlo
Fontes Dados SAP

Responsavel do indicador Director Geral do Grupo

Accles Realizar ac¢des para aumentar o volume de negdo®snovos

investimentos

Notas/ Comentarios Separar o indicador VN por crescimento em negogistente e

novos microprodutos.




Medida

Ambito

APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Revpar - Performance Operacional Relativa hoteis

participados pela Logoplaste

Permite compreender a performance operacional daso

produtos do Grupo participados pela Logoplaste

Relacionada com

O grau de sucesso da operacionalizacdo da es&radégiGrupo

Porto Bay

Objectivo

Férmula Tx Ocupacgdo quarto x ARRate microproduto partioipgekla
Logoplaste

Frequéncia Mensal

Responséavel da medicdo

Director de Financas e de Controlo

Fontes

Dados SAP e Fidelio

Responsavel do indicador

Director Geral do Grupo

Accoes

Realizar accdes para aumentar a performance opeahcdos

hoteis participados pela Logoplaste

Notas/ Comentarios

Medida

Ambito

Gopar - Performance Operacional Relativa hoteis

participados pela Logoplaste

Permite compreender a performance operacional daso

produtos do Grupo participados pela Logoplaste

Relacionada com

O grau de sucesso da operacionalizagdo da estradégiGrupo

Porto Bay

Objectivo

Formula GOP microproduto participado pela Logoplaste Taxa de
Ocupacéo Quarto

Frequéncia Mensal

Responsavel da medicao

Director de Finangas e de Controlo

Fontes

Dados SAP e Fidelio

Responsavel do indicador

Director Geral do Grupo

Accbes

Realizar accbes para aumentar a performance opeahcdos

hoteis participados pela Logoplaste

Notas/ Comentarios




APLICACAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO
DE ORIENTACAO E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.
UM ESTUDO DE CASO APLICADO AGGRUPO PORTO BAY
HOTELS
ANEXO Il - Figuras



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Deveréo ser claras e faceis de entender (Fortuin 1988:Hrocne, 1993
) Deverdo ter um propdsito (Maskell, 1989)

Medidas Deverdo ser analisadas em cadeia (Crawford e Cox, 1990)
Individuais / Macro Deveréo fazer parte de um sistema de controlo operacional
estratégico (Bungay e Gold, 1991)

Deverao ser reconfirmadas por outras medidas se possivel

As medidas de performance deverao ser integradas na hierarquia e
nas fungdes (Bitici 1991)

0O sistema deverafornecer dados paramonitorizar o passado, o
presente € o futuro (ICAS, 1993)

0O sistema deveranos dar uma imagem equilibrada do negécio
(Kaplan Nerton, 1992)

0O sistema devera evidenciarrelagbes determinantes entre ac¢des e
Resultados (Ftitzgerald)

O sistema devera eliminar conflitos entre medidas

(Fry and Cox, 1989)

Sistema de
Medigao de Performannce

0 SIPM devera dar énfase a estratégia da organizagéo.
(Maskell, 1989)

SIMP e o Ambiente Externo 0 SIPM devera se encaixar na cultura da empresa (Hayes, 1988)
0 SIPM deverater uma componente externa relativo aos actores
que interagem com a organizagao. (Neely,2001)

Figura 27 - Itens considerar no processo de constéo dos SIPM

Indicadores de “Drivers” de valor da Hilton Corp.

Value Driver Indicador

Maximizacao de vendas REVPAR /REVPAR Index
Eficiencia Operacional GOPAR / EBITDA
Proposta de valor Satisfacdo clientes / Score Index

Motivacao / Entrevistas
Qualidade / Cliente Mistério

Gestdo da Marca Standurds de servigo

Figura 28 - Adaptado deDelivering value for StakeholderdHuckestein e Dubuff



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.
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Figura 30 - Taxa ocupacdo cama dos estabelecimentusteleiros da RAM, Adaptado DRE_2006



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO

E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

PORTOQ BAY

S.P.GS.SA.

Porto Bay
Hotels e
S.A.

Atlantida,S.A.

PenisulaS.A.

SITAS.A. Invesvia,S.A.

DP Funchal, S_A.

Eurowindsor Lda.

ua Rosa Araujo
Hotels S.A.

Figura 31 - Organigrama accionista do grupo PORTO BY S.P.G.S. S.A.

Conselho de Administracao

I

(

I
Centros operacionais
Unidades hoteleiras

Centro funcionais
Unidades de prestagao de servigos

Hotel
X

Hotel

Projectos

Direcgéo Geral

Sistemas

Hotel

n Marketing

YVendas

Compras

Recursos Finangas
Humanos e Controlo

Figura 32 - Organigrama do Grupo Porto Bay



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Porto Santa Maria

Direccéao de

Hotel

Secretaria

I T T T T 1
Supervisor
Chefe de Governanta p Chefe Chefe de
= Restaurantes = : -

Recepcéo Geral Bares Manutencéao Cozinha Ecénomo
Recepcao Andares Restaurantes Manutencao Cozinha

Reservas Lavandaria Bares Reparagoes Pastelaria

e Portaria Limpeza Jardins Copa

Figura 33 - Organigrama Porto Santa Maria

Vila Porto Mare

Direcgao de

Hotel

Secretaria
1 1 1 | | 1 1 1 1
N (O N N N I 4 I
Chefe de Governanta ézi;?;ea';tz SDeiSICIgSr Chefe de Chefe de i:?:‘:eggio Encarregao
Recepgéo Geral N ervie Cozinha Economato G de Animacéo
Bebidas Técnicos Desportos
AN AN AN AN J = J

N N N N (¢ N /—L

Cozinhas Hotel

Recepcdes Andares

¢ Cozinha Produgao SPA
Reservas Lavandaria Bares Reparacdes
Pastelaria Piscinas
e Portaria Limpeza Jardins Copa

Figura 34 - OrganigramaVila Porto Mare



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

The CIiff Bay Hotel

Director Geral

PA/Secretaria

| 1 1 1
Director de
Chefe de swpervisorde || ERRIE0 Tecricos Chete de
Recepgéo Governanta Geral Chefe de Cozinha Restaurantes e G -
N Desportos (Manutencgéo, Economato

e Portaria Bares e

(SPA e Piscinas) Reparacdes,

Jardins)

Figura 35 - Organigrama The CIiff Bay

4 ADMINISTRACAO D,
Comercial Financeiro
Marketing Projectos e Obras
Direcgbes ,
Gerais Sistemas
Recursos
Compras Humanos

Figura 36 - Estruturas prestadoras de servicos



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.
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Figura 37 - Medidas de satisfacdo e contribuicdo dcClientes para o Grupo Porto Bay
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Figura 38 - Medidas de satisfacao e contribuicdo ddOperadores Turisticos para o Grupo Porto Bay
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RECONHECIMENTO

N

DESENVOLVIMENTO
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Figura 39 - Medidas de satisfacdo e contribuicdo ddEmpregados para o Grupo Porto Bay
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Figura 40 - Medidas de satisfacdo e contribuicdo dd-ornecedores para o Grupo Porto Bay




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.
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Figura 41 — Medidas de satisfacédo e contribuicdo danvestidores para o Grupo Porto Bay
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Figura 42 - Medidas de satisfacao e contribuicdo dgarceiro estratégico “Thomas Cook Touristik Gmbh”
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Figura 43 - Indicadores de dependéncia _ ParceriéPorto Bay / Thomas Cook”
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Figura 44 - — Medidas de satisfacé@o e contribuicédo parceiro estratégico “Logoplaste SA”
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Figura 45 - Indicadores de dependéncia Parceria Ptor Bay / Logoplaste
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APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

RESULTADOS

PORTOBAY ASSOCIATE MEMBER —=

Figura 47 - Indicadores de dependéncia “Porto Bajssociated Members”



Gestdo Estratégica

APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO

Ciclo Anual

E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

13

T4

\Planeamento Estratégico

od Nievisiio e Actualizacioda Estratégha By

sReavalfar os interesses dos Stakeholders
sDefinir objectives ¢ estratégias

ol RevisiodoMapa de Sucesso ey

sProceder as alteragbes necessarias

Planeamento da Organizagdo

*UUnidadesalinhadas

o Alinhamentoda Organizacio  Emmmms

*Direcdo-Geral alinhada

organizagao

o Allnhamento dos mapas de sucesso

«Desenvalvimento dos mapas de sucesso da

\Planeamento Financeiro

|- Planeamento/Orcamentagin B

s Construgio dos Orgamentos

\Planeamento dos Recursos Humanos

o Alinhamento dos Colabardores

« Objectivos Individuais
+Plano de lncentivos
+[Desenvolvimento

Processos de controlo e aprendizagem

Figura 48 - Calendario Estratégico, Adaptado do “Pper 05-071 - Creating the Office of Strategy”




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Valor

Conhecimento

Informacac

.Dados

Figura 49 — Maturidade dos Sistemas



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.

Origens dos
Dados

Data Warehouse Business
Intelligence

. .P\UIIL..ﬂ,..‘L'

AL /.
Base de Dados Aplicagbes de
de Analise Analise

Dados Conhecimento

Figura 50 — Plataforma Conceptual de Business Intiéyence
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Figura 51 — Cubo OLAP



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM" COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZAGAO ESTRATEGICA.
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Figura 52 - Dashboard Corporativo Exemplificativo



APLICACAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE
ORIENTACAO E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.
UM ESTUDO DE CASO APLICADO AGGRUPO PORTO BAY
HOTELS
ANEXO Ill - Tabelas



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Custos Total Principait Auxiliares

Consumos

Pesso¢

Energia

Outros

Amortizacd
es

Total T T T | |

Reparticac | | | | |

das secgdes T

Auxiliares

Custo total
das secc¢des

Principais

NUmero de
unidades de| N N N N
Obra

Clientes Dormidas Pratos Doses

Custo
unitario de

producao

Tabela 4 - Adaptado Orial Amat, Contabilidade de Cestes, 1992



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Total Receitas € %

Descontos e Comissodes

Receitas Liquida:

Custo das vendas

Margem Bruta

Custos com pessoal

Outros custos directos

Transferidos

Margem Bruta Departamental

Tabela 5 - Demonstragéo Resultados do Departamen@omidas-Geral



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

% €
%

Departamentos Operacionais Vendas Custo das Custos Outros Margem
vendas com Custos
pessoal operacionais
Alojamento
Comidas
Bebidas
SPA
Golfe

Total Departamentos Operacionais

Administrativos/Gerais

Recursos Humanos

Sistemas de Informacéao

Seguranca

Agua Energia e Combustiveis

Marketing

Manutencéo e Reparacao

Franchising Fees

Custos Indirectos

Total Custos Indirectos Operacionais

GOP —Gross Operational Profit

Rendas, Taxas e Seguros

(EBITDA)

Amortizagbes

(EBIT) NOP — Net operational Profit

Custos financeiros Investimento

(EBT) NP — Net profit (s/ efeito fiscal)

Tabela 6 - Demonstracdo Resultados Consolidada



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Clientes Perguntas Medidas Responsaveis
Superamos as expectativas dos nossos clientes? Scorede satisfagdo clientes Director Geral do Hotel
. o A . . Director Marketing e
Os nossomicro-produtossao referéncia para os clientes? Word - of — mouth -
Promogao
Satisfacao

Existe identificagdo com a nossa marca?

Taxa éédatéo

Director Marketing e

Promogao

Onde estamos situados perante a concorréncia?

N.° hotéis no ranking da
especialidade

Director Geral do Hotel

Estratégias

A nossa estratégia de servigo ao cliente estaciofuar?

Average Room Rate

Director Geral do Hotel

A nossa estratégia de fidelizagdo é a mais coftecta

Taxa Ocupacéo

Director Geral do Hotel

A nossa estratégia de inovacgao de produtos / seresta a

resultar?

Crescimento Average Revenue Rate

Director Geral hotel

A nossa estratégia em servicos complementares essaltar?

Mix receitagAlojamento , F&B e

outros)

Director Geral do Hotel

A nossa estratégia de crescimento em novos micaupss esta g

resultar

% de Adesao aos

novos micro-produtos

Director geral do Grupo

A nossa estratégia deandingé bem comunicada?

N° de reservas on-line

Director Marketing e

Promogéao

As nossas estratégias relativas aos clientes t@acimna
performance?

Revpar

Director Geral Grupo

Processos

Temos 0s nossos processos devidamente certificados?

certificados

Grau de cobertura de processos

Director Sistemas

Os nossos processos internos sustentam as nosagsyéss de
servigo ao cliente, receitas, fidelizacBmndinge de

N.° Reclamacgdes
(Servigos internos)

Director Geral do Hotel

% Check-outs antecipados

Director Geral do Hotel

crescimento?

Cobertura de normas internas

Director Sistemas

Adeséo aos produtos (Club Prestig

Director Marketing e

Promogao

Capacidades

Temos os sistemas e a informagéo para gerir estesgs0s?

Nivel de integragao

Director de sistemas

Temos 0s recursos para sustentar o nosso servi(;o?

Empregado por
Quarto

Director de Recursos

Humanos

Temos 0s recursos humanos necessarios para majtelidade
do servico?

Desvio médio d&ap

Colaborador/Fungao desempenhafa

Director dos Recursos

Humanos

Os niveis de servico sdo reconhecidos externamente?

N° de prémios profissionais

Direcgdo de Recursos

Humanos

% Orgamento Animagéo

Temos estrutura de oferta para sustentar os rdeesrvico

% Area afecta servico ao cliente

Area média quarto

Direc¢ao Geral Grupo

Temos as competéncias nivel do brand management?

Solicitagédo para membros associaglos

Director Marketing e

Promogéao

Tabela 7 - Mapa de Perguntas

Prisma Clientes



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Operadores
_ Perguntas Medidas Responsaveis
Turisticos
Diversificagdo dos mercados
Os operadores turisticos estéo interessados na ofesta? Indice cobertura na brochura Director Geral Grupo
Peso relativallotmentdestino
. ~ Estéo satisfeitos com 0s nossos o .
Satisfacédo N.° Prémios Operadores Director Geral do Hotel

Produtos.

Estamos a criar mercado para 0s hossos operadores

Aumento de volume dos nossos
operadores associados aos novd
micro-produtos.

Director Geral do Grupq

Estratégias

Serdo os OOTT o sustentaculo do nosso crescimento’]

Mix de receitas (Por segmento d

origem)

Director Comercial e
Vendas

A nossa estratégia de venda e promogéo junto dosdgres

Desvio Padrao Sazonalidade.

Director Comercial e d€
Vendas

esta a resultar?

Cumprimento médio daallotments.

Director Comercial e d¢
Vendas

A nossa estratégia de relacionamento com os opeadsta a|

resultar?

N° de Resolugdes internas sem
indemnizacéo directa.

Director de Promocéao
e Relag6es Publicas

Processos

Overcontracting

Director Comercial e d€
Vendas

Os nossos processos sustentam a estratégia dermrataento

Release médio

Director Comercial e d€
Vendas

com os operadores turisticos

N.° Overbookings

Director Comercial e d€
Vendas

N° de reclamacdes registadas.

Director Comercial e d€
Vendas

Capacidades

Temos as capacidades necessarias para:
-Promover os nossos micro-produtos nos mercadosais®s
operadores
-Negociar as melhores condig6es contratuais coopesadores

Crescimento nominal preco médi
publicado (A.R.Rate)

Gap Preco Real

Director Promogéo /
Vendas

Tabela 8 - Mapa de Perguntas Prisma Operadores Tusficos



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Fornecedores

Perguntas

Medidas

Responsaveis

Satisfacéo

Cumprimos com as condicbes de pagamento dos n

fornecedores?

Prazo médio pagamento

Director Financeiro

Conseguimos gerar volume suficiente para o0s nq

fornecedores?

Crescimento volume negécios

Director Geral do Grup

Estratégias

A estratégia desourcing do Grupo esta a resultar pg
garantir a qualidade de servico desejada?

Score médio de avaliacdo d

fornecedores

Director de Compras

Temos os processos definidos para sustentar dégsarale

Director Financeiro e d

Processos . w A desenvolver pelo grupo no futur
sourcingdefinida? Controlo
Temos as capacidades pg ) ) )
. Director Financeiro e d
Capacidades -Agregar volume de todos 0s hot{ A desenvolver pelo grupo no futurg

-Avaliar fornecedores

Controlo

Tabela 9 - Mapa de Perguntas Prisma Fornecedores



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Colaboradores

Perguntas

Medidas

Responsaveis

Satisfacao

Os nossos colaboradores estao satisfeitos?

ScoreMédio Satisfagdo Colaboradoré

B

n

Director dos Recurso

Humanos

Estratégias

A nossa estratégia de recrutamento e seleccaotg@s.

competéncias necessarias a nossa imagem ?

Taxa rotagao funcdes de chefia e

direccao.

Director dos Recurso

Humanos

A nossa estratégia de compensagao, progressao g

reconhecimentos pessoal reconhece os melhoreg

desempenhos e motiva os empregados?

Margem de contribui¢do Produtiva

Director dos Recurso

Humanos

Promogdes internas

A nossa estratégia "Fresh, Fit and Fun" esta dtae8u

Empregados por quarto

Director do Hotel

Director de Recursos|

humanos

Taxa de absentismo

Director dos Recurso

Humanos

Processos

Recrutamento especializado

Director de Recursos|

Humanos

Os nossos processos sustentam as politicas dedeter
aquisicdo, desenvolvimento e reconhecimento pritesq

Horas formacéo

Director dos Recurso

Humanos

N° de sugestdes apresentadas

Director de Siste

Capacidades

Solicitagdo ao site carreiras

Director de sistemas

mas

Temos as capacidades para:
avaliar e recompensar os melhores desempenhos

Sugestbes implementadas

Director Geral do
Hotel

Cobertura do rendimento

Variavel

Director Recursos

Humanos.

Tabela 10 - Mapa de Perguntas Prisma Colaboradores



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Investidores Perguntas Medidas Responsaveis
) Director Geral do
Volume Negécios
Grupo
Estamos a apresentar os resultados esperados?® _
) ) Director Geral do
Retorno do capital préprio (ROE)
Grupo
Satisfagéo Conselho de

Conseguimos apresentar os dividendos prometidos?

xa dedistribuicao de dividendos

Administragao

A nossa imagem corresponde as expectativas de¢
lideranga criadas?

Coeficiente Revpar relativo

Director Geral do
Grupo

Estratégias

O crescimento em novos mercados alavanca a

performance financeira do grupo?

Custo Capital

Director Geral grupg

A nossa estratégia de aliangas estratégicas paiavili
o risco dos investidores resulta?

Variagao Beta (Qd. Aplicavel)

Director Geral do
Grupo

A nossa estratégia de aproveitamento das sinergias

baseadas na imagem do grupo resulta?

Grau de alavanca operacional
proporcionada pelos novos

investimentos

Director Geral do Hote|

A operacionalizagaala nossa estratégia resulta?

GOP (EBITDA) em %

Director Geral do
Grupo

Temos 0s processos necessarios para gerir e fiaarsj
o risco dos investidores?

A desenvolver pelo grupo no futurg

Direcgao geral
Do Grupo

Director Financeiro e d

Processos Temos 0s processos Necessarios para gerir o ppocess
. A desenvolver pelo grupo no futurg
estratégico? Controlo
Temos 0s processos necessarios para gerir a imagem Director Geral do
o A desenvolver pelo grupo no futurg
institucional Grupo
Temos as capacidades necessarias para gerir g
diversificar o risco dos nossos accionistas
Capacidade Oferta )
. Director Geral do
Capacidades

Temos as capacidades necessarias para implemen
de um modelo estratégico

Temos as capacidades necessarias para monitorizj
nossa imagem institucional

acdo  pjversificacdo Oferta

al

=

a

Grupo

Tabela 11 - Mapa de Perguntas Prisma Investidores



APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Thomas Cook

Perguntas

Medidas

Responsaveis

Satisfacéo

A Thomas Cook é compensada com a alian

Payou a Thomas Cook

Conselho de

Administracéo

Somos reconhecidos pelos clientes da Thor
Cook?

N.° Prémios Thomas Cook

Director Geral do Hotel

Estamos a criar mercado para a Thomas Cg

Aumento de volume nos novos
mercados da Thomas Cook

Director Geral do Grup

Estratégias

Sera nosso crescimento alicergado pela alia
com a Thomas Cook?

Mix Thomas Cook em allotment

Director Geral do Grup

A nossa alianca estratégica com a Thomas ¢
esta a resultar?

Eficiéncia de vendas

Director Vendas

A nossa estratégia de venda e promogao jur
Thomas Cookestéa a resultar?

Cumprimento dallotment

Director Vendas

Processos

Os nOSs0S processos sustentam a estratég

N.° OverbookingsThomas Cook

Director de Vendas

relacionamento com a Thomas Cook

N° de processos relativos & Thomg
Cook.

Director Vendas
Director hotel

Capacidades

Temos as capacidades necessarias parg

-Promover 0s nossos micro-produtos e nego

as melhores condig6es contratuais com a T
-Gerir a parceria.

indice Relativo Crescimento anual d
ARR (TC)

% de processos internos
resolvidos c/ eficiéncia

Director
Vendas

Tabela 12 - Mapa de Perguntas Prisma P.E. Thomas Gk




APLICAGAO DO “PERFORMANCE PRISM” COMO MODELO DE RIENTAGAO
E MONITORIZACAO ESTRATEGICA.

Logoplaste Perguntas Medidas Responsaveis
. i . Variagdo do Beta para LOG(Qd Director Geral do
Estamos a diversificar os riscos da Logoplaste o
Aplicavel) Grupo
. - Conseguimos apresentar os dividendos o Conselho de
Satlsfa(;ao Dividendos Logoplaste (€)

prometidos?

Administracao

A nossa imagem corresponde as expectativas

criadas?

Revpar relativo em MC_PBLOG

Director Geral do
Grupo

Estratégias

A alianga estratégica com a Logoplaste parp

entrar em novos mercados resulta?

RevPar dos novos mercados

Director Geral do
Grupo

Os novos mercados escolhidos permitem

diversificar o risco?

Variagédo do Beta da PB(Qd. Aplicav

B

Director Geral do
Grupo

A operacionalidade da nossa estratégia nos npvosGopar relativo em MC_PBLOG

mercados resulta?

Director Geral do
Grupo

Temos 0s processos necessarios para geri

diversificar os riscos da Logoplaste?

re
A desenvolver pelo grupo no futurg

Director Geral do
Grupo

Temos 0s processos necessarios para gerir

Director Geral do

o]
Processos . A desenvolver pelo grupo no futurg
processo estratégico? Grupo
Temos 0s processos necessarios para gerir a Director Geral do
A desenvolver pelo grupo no futurg
marca do Grupo nos novos mercados? Grupo
Temos as capacidades necessarias para cfescer Director Geral do
A desenvolver pelo grupo no futurg
em novos mercados Grupo
Capacidades

Temos as capacidades necessarias

monitorizar a nossa marca nos novos mercad

para
A desenvolver pelo grupo no futurg
DS

Director Geral do
Grupo

Tabela 13 - Mapa de Perguntas Prisma P.E. Logoplast




