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RESUMO

As unidades hoteleiras no Algarve contribuem para o Turismo de Portugal, area
critica para o desenvolvimento sustentdvel em termos ambientais, econémicos e
sociais. E de grande pertinéncia o entendimento dos atributos de gestdo criticos,
associados a estas unidades hoteleiras, a sua prioritizacdo quando as estratégias e

planos séo formulados, bem como a sua performance quando aplicados.

Para este proposito pretende-se avaliar a percepcdo que os gestores das unidades
hoteleiras de quatro e cinco estrelas do Algarve tém dos atributos de gestdo, no que
concerne a sua importancia atribuida, que na fase de planeamento determina a
afectacdo de recursos e focalizacdo, e a performance atingida, associada a
implementacdo do planeamento prévio e da resposta obtida na sua execucdo. Esta
avaliacdo foi efectuada para dois anos consecutivos e em diferentes conjunturas

econdmicas.

De acordo com este estudo, foram identificados trés tipos de relagdes, as relacGes
entre os atributos de gestdo, entre as unidades hoteleiras e entre os atributos de gestdo
e as unidades hoteleiras, providenciando assim, uma ferramenta que podera ser

utilizada para melhorar o processo de tomada de deciséo.

Para serem atingidos os objectivos deste trabalho, foi aplicada uma abordagem
alternativa, assente no método HJ-BIPLOT, a Analise Importancia-Performance
(IPA). A IPA resulta, tradicionalmente, na construcdo de uma grelha de acgdes a
prioritizar, que de acordo com os quadrantes onde se situem os atributos origina
indicacbes sobre a actuacdo mais indicada, nomeadamente: concentracdo

manutencdo, reducdo ou desinvestimento.

Xi



Dado que os atributos em estudo sdo categdricos ordinais e atendendo a que
metodologia IPA tradicional trabalha com medidas de tendéncia central, verificam-se

problemas na retencéo de informacao ao nivel dos 4 quadrantes.

Assim, os resultados deste estudo levam-nos a concluir que, a nova abordagem
suportada no método HJ-BIPLOT produz melhores resultados que a abordagem
tradicional, pois ao considerar todos o0s niveis de cada atributo, permite-nos
ultrapassar os problemas identificados, o que leva a um sistema de suporte a decisdo

para a gestdo, mais adequado.
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ABSTRACT

Hotel Units in Algarve contribute to Portugal’s Tourism, the main critical area of
sustainable development in environmental, economical and social terms. It is of great
pertinence to understand the main management attributes associated to these hotel
units, and their prioritization when the strategies and plans are formulated and their

performance when applied.

To this purpose we intend to assess the manager’s of Algarve’s four and five star
hospitality unit’s perception in terms of importance and performance of management
attributes in two consecutive years, 2007 and 2008, with different economical

conjunctures.

With this assessment there can be identified relations between management
attributes, between hotel units and between management attributes and hotel units,

providing a tool that can be used to improve the decisional process.

To accomplish this proposed objectives we applied an alternative approach, based on
HJ-BIPLOT, to the Importance-Performance Analysis that traditionally provided an
action grid to prioritize areas of investment, disinvestment, keep up the good work

and possible overkill.

Since the attributes are ordinal categorical and that the traditional IPA methodology
is works with central tendency measures, there are problems with the information

retention in the four quadrants.

The results of this study and its interpretations lead to conclude that the new

approach, supported be the HJ-BIPLOT, by taking all the attribute levels in account

Xiii



to the Importance-Performance Analysis is an improvement to the traditional
methodology that has overcome the previous identified problems and supplied a

more adequate decision support system to management.
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Capitulo 1. INTRODUCAO E OBJECTIVOS

1.1 A importéncia das unidades hoteleiras para a economia

portuguesa

1.1.1 Enquadramento das unidades hoteleiras na prossecucédo de

objectivos nacionais no Turismo

O actual Governo estabelece o turismo como uma area critica para o0
desenvolvimento sustentavel a nivel ambiental, econdmico e social, definindo como
objectivo estratégico o aumento da contribui¢cdo do turismo para o PIB nacional e
para 0 emprego qualificado. Para responder a este desafio foi elaborado o Plano
Estratégico Nacional do Turismo (PENT), aprovado em Abril de 2007, que define as
linhas orientadoras e eixos de intervencdo que norteiam a abordagem a tomar. O
PENT define como meta para 2015 um peso do sector do turismo em mais de 15%

do PIB e em 15% do emprego nacional (MEID, 2007).

Entre outras estratégias, 0 PENT pretende apostar na captacdo de varios mercados
emissores alvo, incluindo o mercado interno, no desenvolvimento de ofertas distintas
para as regides e no desenvolvimento de poélos turisticos no sentido de diversificar a
oferta turistica. Assumindo este objectivo, torna-se ainda mais evidente que a
performance da hotelaria contribui para um dos principais sectores da economia
portuguesa, 0 turismo, cujo peso na economia tem vindo a crescer nos Ultimos anos.
Esse crescimento traduziu-se na subida ligeira do peso do consumo turistico interior
no Produto Interno Bruto a precos de mercado, que representou 10,53%, em 2008,

contra 10,46% registado em 2007 (DEPE-DIE, 2009).



A hotelaria estd muito dependente de quatro mercados emissores, Reino Unido,
Espanha, Alemanha e Franca, bem como do desempenho de trés regides (Algarve,
Lisboa e Madeira), sendo ainda afectada por uma elevada sazonalidade e limitacfes

nas ligacdes aéreas.

Segundo o PENT, Portugal dispde das “matérias-primas” — condi¢des climatéricas,
recursos naturais e culturais — indispensaveis a consolidacdo e desenvolvimento de
10 produtos: Sol e Mar, Touring Cultural e Paisagistico, City Break, Turismo de
Negdcios, Turismo de Natureza, Turismo Nautico, Saude e Bem-estar, Golfe,

Resorts Integrados e Turismo Residencial e Gastronomia e Vinhos.

As caracteristicas e infra-estruturas de cada destino, que se reflectem no portfolio de
produtos a potenciar para cada regido, é de importancia critica para a analise do
posicionamento das unidades hoteleiras, no que concerne as opcdes de gestdo, a

importancia atribuida as mesmas e a performance atingida.

Sendo o Algarve a regido lider em oferta de camas (INE, 2009), bem como uma das
regibes chave e com maior peso para a industria hoteleira do pais, é incontornavel

focalizarmo-nos na sua analise.



1.1.2 Comportamento da Indastria Hoteleira em 2007-2008

1.1.2.1 Capacidade de alojamento, hospedes e dormidas em 2007

A capacidade de alojamento disponivel no ano de 2007 era de 117 976 quartos e 264
747 camas. O Algarve foi a 3? regido maior nimero de estabelecimentos, 20,4% do

valor total nacional (INE, 2008).

O Algarve é a regido do pais, com a maior oferta de camas, seguindo-se, Lisboa, o
Centro, o Norte e a Madeira. A nivel nacional, por tipo de estabelecimento, observa-

se que os hotéis concentram quase metade da capacidade do alojamento oferecido.

1.1.2.2 Proveitos totais e de aposento

No ano de 2007, os estabelecimentos hoteleiros registaram 1 943,6 milhdes de Euros
de proveitos totais e 1 301,9 milhdes de Euros de proveitos de aposento. As regides
gue mais contribuiram para os proveitos totais e de aposento foram, por esta ordem,
Lisboa, Algarve, Madeira e Norte que, no seu conjunto, totalizaram mais de 80% do

total dos proveitos, mantendo assim, a tendéncia dos ultimos anos (INE, 2008).

O rendimento por quarto disponivel (RevPar - Revenue Per Available Room) foi de
31,6 Euros. As regides onde se verificaram o0s valores mais elevados para este
indicador, foram: Lisboa (47,7 Euros), Madeira (35,7 Euros) e Algarve (32,6 Euros).
Estas regides, apresentaram variaces homologas relevantes, de 15,5%, 11,2% e

21,6% respectivamente, e relativamente a 2006 (INE, 2008).

A rentabilidade dos estabelecimentos, medida através da relacdo entre os proveitos

totais e a capacidade de alojamento, atingiu os melhores resultados em Lisboa e nas



Regides Auténomas da Madeira e dos Acores. No que diz respeito aos proveitos
totais medios por hospede, assumiram maior expressao na Madeira, no Algarve, nos

Acores e em Lisboa (INE, 2008).

1.1.2.3 Capacidade de alojamento 2008

Os hotéis disponibilizaram cerca de metade da capacidade de alojamento oferecida
em 2008. O Algarve continuou a liderar a oferta de camas, cabendo o segundo lugar
a Lisboa e os seguintes ao Norte e Centro, onde estas duas Ultimas regides,

apresentam uma representatividade semelhante (INE, 2009).

Em 2008, os estabelecimentos hoteleiros dispunham de uma capacidade média de
134 camas, valor superior em 3%, relativamente ao ano de 2007. Para este aumento
contribuiram maioritariamente as pousadas (+5,3%) e o0s hotéis (+2%). Pelo
contrario, os apartamentos, aldeamentos turisticos e as estalagens apresentaram

ligeiras reducdes em relacdo a 2007, na capacidade média, proximas de 1%.

A distribuicdo da capacidade média, quer por tipologia de estabelecimento, quer por
regido, mantém o comportamento dos anos anteriores - 0s aldeamentos turisticos, 0s
hotéis-apartamentos, 0s hotéis e 0s apartamentos turisticos continuaram a liderar a
oferta de camas por estabelecimento, da mesma forma que o Algarve, Lisboa,
Madeira e Acores mantiveram as suas posicOes de regides que, em média,

apresentam maior capacidade de alojamento (INE, 2009).

Em 2008, os estabelecimentos hoteleiros classificados acolheram 13,4 milhdes de

hospedes que originaram 39,2 milhdes de dormidas, valores que, em comparagao



com os do ano anterior, revelam uma relativa estabilidade no nimero de hdspedes

(+0,7%) e um ligeiro decréscimo das dormidas (-1,3%) (INE, 2009).

Esta situacdo decorre dos efeitos da crise economica sobre a procura turistica, 0s
quais, revelaram-se mais intensos no segundo semestre. Com efeito, para a
generalidade dos indicadores, embora seguindo uma tendéncia de abrandamento, 0s
resultados do periodo de Janeiro a Maio sdo ainda positivos, iniciando-se uma
tendéncia de decréscimo em Junho, a qual se intensificou no final do ano. No
movimento de hospedes e dormidas observa-se uma evolucédo positiva no periodo de
Janeiro a Maio (variacdes homologas de +5,7% para os hdspedes e +2,5% para as
dormidas), tendéncia que se inverte no periodo de Junho a Dezembro (-2,1% e -

3,2%, respectivamente) (INE, 2009).

No ano de 2008, por comparacdo ao observado em 2007, observaram-se ligeiras
reducdes do nimero de hospedes, proximas de 1% para o caso do Algarve. Em
termos da importancia relativa dos estabelecimentos no pais, 0s hotéis representaram
mais de metade das dormidas, os hotéis-apartamentos 15,8% e 0s apartamentos

turisticos 11% (INE, 2009).

1.1.2.4 Proveitos totais e de aposento

Em 2008, os estabelecimentos hoteleiros registaram 1 964,6 milhdes de Euros de
proveitos totais e 1 324,0 milhdes de Euros de proveitos de aposento, valores
ligeiramente superiores aos registados em 2007 (+1,1% e +1,7%, respectivamente).
O desempenho do Algarve foi relativamente estavel, com variagdes homologas

positivas inferiores a 1%. O Algarve, Lisboa, a Madeira e o Norte, em conjunto,



originaram mais de 80% dos proveitos, enquanto que, por tipologia de
estabelecimento assumiram maior importancia, os hotéis e os hotéis-apartamentos,
cujo contributo para estes indicadores se aproximou igualmente dos 80% (INE,

2009).

A rentabilidade dos estabelecimentos, a nivel nacional, na perspectiva dos proveitos
totais médios por hospede foi de 146 Euro. Com valores superiores ao total médio
nacional, apresentaram-se a Madeira (253 Euro), o Algarve (198 Euro), os Acores

(155 Euro) e Lisboa (149 Euro) (INE, 2009).

O rendimento por quarto disponivel (RevPar - Revenue Per Available Room) foi de
31,3 Euros, valor ligeiramente inferior ao de 2007 (-0,9%). A semelhanca do ano
anterior, também Lisboa, Madeira e Algarve foram as regiGes onde se verificaram os
valores mais elevados do RevPar. O RevPar tanto para Lisboa como para o Algarve

apresentou decréscimos superiores a 2% (INE, 2009).

1.1.3 As opcoes de gestao dos decisores das unidades hoteleiras

As performances das unidades hoteleiras, resultam das opcbes e constrangimentos
internos e externos que os decisores consideram na formulacéo e implementacao das
suas estratégias. Mintzberg (1978) apresenta o termo formacdo de estratégia para
descrever o processo pelo qual a estratégia € criada, defendendo que a formulagéo e
implementacdo sdo processos interdependentes nos quais as politicas, valores, cultura
organizacional e estilos de gestdo determinam ou constrangem decisfes estratégicas

particulares (Mintzberg e Quinn, 1991).



Diversa literatura de processos estratégicos (Skinner, 1969; Hill, 1985; Platts and
Gregory, 1990) tende a ser prescritiva por natureza, focalizando sobre o que deve
acontecer, e ndo tanto, no que realmente acontece. Esta abordagem esta firmemente
enraizada no paradigma do planeamento das organizacGes, que encara a estratégia,
como um processo sequencial em que planos séo formulados e implementados. A sua
maior preocupacdo focaliza-se em fazer melhores planos, ou melhorar o processo de

planeamento.

A implementacdo tende a ser vista somente como o0 assegurar que os planos séo
associados a uma melhor gestdo de recursos humanos, com afectacdo dos
colaboradores mais competentes ao desenvolvimento da execucdo (Kinnie e
Staughton, 1991), bem como a melhoria do planeamento da producdo (Gianesi,
1998) e assim sucessivamente. No entanto, como indicado por Mintzberg e Waters
(1985) nem toda a estratégia planeada é executada e nem toda a estratégia executada
é planeada. Consequentemente, a estratégia pode ser vista como tudo o que uma
empresa faz, ou, no que consiste (Mintzberg e Lampel, 1999). Hendry et al (1993)
argumentam que, a investigacdo nesta area pode ser de valor se procurar relacdes
para prescricao (formulacdo), e também se clarificar a complexidade, se providenciar

entendimento e desafie tanto 0 meio académico como a gestdo pensante.

Adquirir um entendimento das estratégias do passado e actuais, como foram
formadas, é premente e directamente importante, pois trata-se de um pré-requisito

para desenvolver uma estratégia apropriada para o futuro (Mills et al., 1998).

A implementacdo das estratégias em unidades hoteleiras, almeja atingir metas,

geralmente a nivel de Taxas de Ocupacdo, RevPar - Revenue Per Available Room,



GOP — Cross Operating Profit, NOP — Net Operating Profit, RCPE — Return on

Capital Employed, objectivos esses que estdo focalizados na perspectiva financeira.

No entanto, a Perspectiva Financeira € suportada nas Perspectivas de Cliente,
Operacionais-Internas e de Desenvolvimento-Aprendizagem da Organizacdo (Kaplan
e Norton, 1992). Neste sentido, estudos empiricos desenvolvidos por Geller (1985),
indicam que as unidades hoteleiras utilizam uma vasta gama de medicdes, incluindo
ndo as tradicionais contabilistico-financeiras, mas também, as de comportamento de
gestdo, bem como outras medicdes de resultados. Brown e McDonnel (1995)
revisitando o estudo de Geller (1985) apresentam exemplos de factores criticos de
sucesso de unidades hoteleiras e medidas associadas, agrupadas por perspectivas,
segundo o modelo de gestdo de Kaplan e Norton (1992), modelo denominado de

Balanced Score Card.

No estudo de Brown e McDonnel (1995) sdo identificados atributos, de acordo com

outras perspectivas, além dos associados a Perspectiva Financeira, nomeadamente:

1) Perspectiva do Cliente: Value for Money, Gama de servicos oferecidos,
Qualidade do Contacto e Resposta, Qualidade do Servico e Resposta a
Requisitos de Cliente;

2) Perspectiva Interna-Operacional: Trabalho de Equipa e Coordenacéo,
Desenvolvimento do Staff e Eficiéncia de Custos;

3) Perspectiva Inovagado-Aprendizagem: Identificagdo de Novos Mercados,

Desenvolvimento do Staff e Melhoria de Infra-estrutura/Servigos.



1.2 A Anélise Importancia-Performance - IPA

A IPA ¢é uma ferramenta para planeamento, gestdo e marketing (Martilla e James,
1977). Permite, através de uma metodologia simples, relacionar a Importancia com a
Performance em atributos que influenciam a decisdo e representa-la graficamente, de
forma a facilitar a tomada das opgOes de concentracdo (concentrate here),
manutencdo (keep up the good work), reducdo (low priority) ou desinvestimento
(possible overkill) dos atributos em analise. Esta metodologia tem vindo a ser
aplicada em vérias areas associadas ao sector do turismo, em particular na Gestao
(Vazquez et al., 2001; Williams e Neal, 1993; Steele e Fletcher, 1992; Havitz et al.,
1991) e na Hotelaria, Turismo, Parques e Diversdo (Aighedo e Parameswaran, 2004;
Hudson et al., 2004; Tyrrell e Okrant, 2004; Zhang e Chow, 2004; Pike, 2002; Litvin
et al., 2001; Weber, 2000; Chu et al., 2000; Oppermann, 1996; Keyt et al., 1994;
Bartlett e Einert, 1992; Hollenhorst et al., 1992; Evans e Chon, 1989; Kennedy,

1986; Guadagnolo, 1985).

Né&o obstante, segundo Oh (2001), existem algumas limitagdes na metodologia IPA,
que assentam essencialmente sobre a escala dos atributos seleccionados.
Tradicionalmente, estas escalas, segundo o0 autor, geram coordenadas que
posicionam os niveis de importancia e de performance na grelha IPA, de forma
pouco adequada, o que conduz naturalmente a interpretagdes insuficientes e possiveis

falhas no estabelecimento de ac¢des a tomar pela gestéo.

Sendo a IPA, uma ferramenta que pode apoiar a tomada de decisao, e cuja utilizacdo
é viavel em qualquer cenario ou contexto de decisdo desde que, a relacdo entre a

importancia e performance sejam os critérios a aplicar, a sua relevancia é evidente.



O atractivo da IPA é a sua facilidade de aplicacdo e a abordagem directa que
apresenta os resultados, de forma a poderem ser utilizados como guia orientador de
estratégias (Levenburg e Magal, 2005; Bacon, 2003; Oh, 2001; Hollenhorst, Olson e
Fortney, 1992; Guandagnolo, 1985; Crompton e Duray, 1985; Martilla e James,

1977).

A melhoria da sua adequacdo na determinacdo de accdes a desenvolver, pela
aplicacdo de uma nova abordagem a um problema antigo, permitiria a extensdo da

sua utilizacdo e o aumento da confianca nos resultados obtidos pela sua aplicacéo.
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1.3 Objectivos da Investigacao

Tomando em consideragdo as limitagdes metodologicas identificadas, 0s

desenvolvimento potenciais que a melhoria de metodologia podera aportar para

diversas areas de aplicacdo, objectivamos a optimizacdo da metodologia IPA como

ferramenta de apoio no processo de decisdo, através de:

a)

b)

d)

f)

9)

Identificacdo dos problemas das coordenadas que, na grelha IPA tradicional,
posicionam os niveis de importancia e de performance, de forma pouco
adequada, e que conduz naturalmente a interpretacdes insuficientes e
possiveis falhas no estabelecimento de acgdes a tomar pela gestéo.
Verificagdo do impacto dos pressupostos da abordagem tradicional da IPA
incluindo a variante DIPA na selecgé@o do posicionamento dos eixos da grelha
de accOes nos resultados obtidos e consequente interpretacéo;

Melhoria na avaliagdo dos atributos em termos de importancia e de
performance, com utilizacdo de escalas mais adequadas;

Optimizacdo das combinagdes performance versus importancia nos
quadrantes da grelha IPA, através da clarificacdo da analise na sua relacéo
causal;

Verificagdo do impacto da metodologia HJ-BIPLOT no tratamento dos
resultados do estudo e no posicionamento dos pontos na grelha de accdes
IPA;

Clarificagdo na interpretacdo dos resultados mediante uma seleccao
multidimensional dos eixos da grelha IPA;

Investigacdo das variacdes existentes, a partir da definicdo de segmentos de

mercado;
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Com os resultados provenientes e constatagdes efectuadas sobre os mesmos,
objectiva-se a optimizacdo da metodologia IPA, para 0 caso em estudo, com

possibilidade de aplicacao a outras situacdes e cendrios de decisao.
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1.4 Estrutura e Organizacao da Investigacao

O presente capitulo faz o enquadramento dos temas abordados nesta dissertacéao,
mencionando a motivacdo e relevancia da mesma, os objectivos e hipéteses de
melhoria propostos, as contribuicdes inovadoras e apresenta a estrutura da

dissertacdo, sintetizando os assuntos abordados nos varios capitulos.

No capitulo 2 descrevem-se 0s principais conceitos e fundamentos associados a
Andlise Importancia-Perfomance. Efectua-se uma analise critica a evolucdo da IPA e
as diferentes opgOes seguidas em trabalhos anteriores, neste &mbito. Introduzem-se
0s métodos BIPLOT, com focalizagdo no HJ-BIPLOT e nas suas aplicacdes e

potencialidades.

No capitulo 3, sdo descritas as metodologias utilizadas nesta investigacdo, a
Populagcdo e Amostra, tal como a organizacdo do estudo desde a construcdo do
formulério de resposta e dados obtidos até a sua analise, seguindo a abordagem
tradicional do IPA, assente na representacdo utilizando medidas de tendéncia central,
tal como a abordagem HJ-BIPLOT, assente em coordenadas HJ resultantes da
transformacéo em coordenadas principais, e na representacéo utilizando a variacéo e

relagBes ente individuos, entre atributos e entre os individuos e atributos.

O capitulo 4 é dedicado a apresentacdo dos resultados obtidos, seguindo a abordagem
tradicional e o HJ-BIPLOT, a comparacdo dos resultados e identificacdo das
melhorias obtidas, permitindo identificar a adequag@o da nova abordagem proposta.
E verificado o grau de atingimento dos objectivos e hipGteses testadas e discutidas as

evidéncias criticas obtidas que originam as conclusdes do quinto capitulo.
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Finalmente no capitulo 5 s@o descritas sucintamente as principais conclusdes obtidas
através da realizacdo deste trabalho, evidenciando as optimizacOes atingidas pela
aplicacdo da metodologia proposta. O capitulo 5 termina com a apresentacdo de

recomendacdes e perspectivas para trabalhos futuros.
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Capitulo 2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Opcoes de Gestdo em Unidades Hoteleiras

Especificamente nas unidades hoteleiras, as opc¢des de gestdo ou atributos associados

aos itens identificados por Brown e McDonnel (1995) passam pela abordagem, entre

outras possibilidades, da utilizacdo de opc¢des de gestdo a nivel operacional que

possibilitem a prossecucéo de objectivos financeiros.

Além do cumprimento de requisitos legais e de infra-estrutura, inerentes a propria

actividade, recorrem a opc¢des como:

1)

2)

3)

Outsourcing, em que gestdo deve considerar criar competicdo externa
questionando-se se todas as componentes da cadeia de servigo interno devem
ser internas. O Outsourcing podera ser uma alternativa quando se considera
que certas funcBes de suporte podem ser executadas mais rapidamente, mais
baratas ou com maior qualidade por uma organizacao exterior (Paraskevas,
2001; Bolat e Yilmaz, 2009; Espino, 2004).

Overbooking (Hadjinicola e Panayi, 1997), visando garantir taxas de
ocupacdes de 100%, com a reserva de mais quarto que os disponiveis,
prevendo os niveis de no-show reservations, stayovers, understays, e walk-ins
(Bardi, 2007)

Overflow, que consiste na recepcdo e encaminhamento de clientes de reservas
onde a unidade hoteleira que procedeu a reserva, ndo possui capacidade de
alojamento. Esta opcdo pode envolver compensacGes como upgrades gratis
como forma de retencéo e de fidelizagdo de clientes. Ao cliente é usualmente
providenciado noites gratis num hotel equivalente ou superior, incluindo o

transporte até estarem disponiveis quartos na unidade original (Hwang e
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Wen, 2009). As unidades hoteleiras utilizam esta abordagem, recebendo
clientes Overflow de outras unidades hoteleiras. O hotel controla os registos
de clientes no-show e compara-os com 0 numero total de reservas
confirmadas, e utiliza o historico de registo como auxiliar para prever
ocupacao e receitas (Bardi, 2007).

4) Allotment através de contratos com operadores turisticos que asseguram a
reserva de quartos em condicdes especiais que envolvem descontos, que seréo
em funcdo da quantidade e da dimensdo do operador, da sua capacidade
negocial, variando entrem 10% a 50% dependendo do periodo do ano, o
destino, a quantidade e qualidade dos servicos contratados. Os maiores
operadores turisticos conseguem descontos até 70% (Buhalis e Laws, 2001).

5) Outras opcdes nas relacBes com operadores turisticos e clientes, em que as
unidades hoteleiras conjugam o cumprimento dos requisitos dos operadores
com o cumprimento dos niveis de vendas que pretendem realizar

directamente no balcdo ou por internet.

2.1.1 Uma Ferramenta para Planeamento, Gestdo e Marketing

A Anadlise Importancia-Performance (Importance-Performance Analysis — IPA) é um
instrumento para planeamento, gestdo e marketing, formulada por Martilla e James
em 1977. A IPA foi introduzida por Martilla e James (1977) como uma técnica para
avaliar os atributos de estratégias de marketing de um negdcio. Desde a sua génese, a
IPA foi utilizada na anélise de qualidade de servicos, viagens, turismo, recreagéo,
educacdo e saude (Oh, 2001). O atractivo da IPA é a sua facilidade de aplicacéo e a

abordagem directa que apresenta os resultados de forma a poderem ser utilizados
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como guia orientador de estratégias (Bacon, 2003; Crompton e Duray, 1985;
Guandagnolo, 1985; Hollenhorst, Olson e Fortney, 1992; Hawes e Rao, 1985;
Levenburg e Magal, 2005; Martilla e James, 1977; Oh, 2001; Ritchie, 1998; Ritchie e

Priddle, 2000; Skok, et al. 2001).

A IPA, pode ser estruturada em cinco etapas (Skok, et al. 2001):

1) Determinacdo de atributos criticos para investigar;

2) Utilizacdo de questionario com escala numérica ou ordinal para obtencdo das
classificacbes de importancia e performance para cada atributo;

3) Tratamento dos dados por aplicacdo de uma medida de tendéncia central;

4) Representacdo grafica das classificacbes de Importancia e Performance nos
eiXo0s yy e Xx respectivamente;

5) Utilizar a grelha de ac¢bes IPA para apoio na tomada de decisdes no que

concerne aos atributos que requerem atencéo.

A importancia e a performance sdo medidas que utilizam o mesmo conjunto de
atributos, de modo a que possam ser directamente comparadas mediante uma grelha
de accOes. Trata-se de uma grelha bidimensional que representa graficamente
classificacbes médias de importancia e performance (Martilla e James, 1977; Magal

e Levenburg, 2005).

A importancia esta, normalmente, associada ao eixo xx, enquanto a performance esta
associada ao eixo yy. A grelha definida em quatro quadrantes, representada na Figura
2.1, pode ser utilizada para identificar oportunidades de melhoria, bem como

orientacé@o nas accgdes de planeamento estratégico.
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Com efeito, trata-se de uma técnica simples, mas eficaz, que pode ser aplicada na

tomada de decisdo quando esta é em funcéo da importancia e performance.

A eficiéncia da IPA depende da interpretacéo visual da grelha de ac¢6es, que, por sua
vez, depende do posicionamento de cada atributo nos eixos. A forma como 0s
atributos estdo posicionados é critica para derivar as implicacbes em termos de

estratégia (Crompton, 1985).

A possibilidade de considerar as classificaces de importancia e performance
simultaneamente na grelha de ac¢des € um ponto-chave providenciando uma visao de
como os varios atributos se posicionam nos quatro quadrantes orientadores das

accOes a desenvolver.

Figura 2.1 — Grelha de Acg¢des adaptada de Martilla e James, 1977

2°Quadrante . 4 1° Quadrante
Concentrate here ‘é Keep up the Good Work
k4
é‘ 44— Crosshair
J' Performance
>
3°Quadrante 4° Quadrante
Low Priority Possible Overkill

Na grelha de acc¢des tradicional, os eixos delimitam os quadrantes que identificam as
accOes a tomar nos atributos considerados e a interpretacdo € directa para as
combinagfes importancia-performance mediante a sua localizacdo na grelha de

accoes:
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1°Quadrante — “Keep Up the Good Work”, significa que os atributos
identificados, sdo importantes para o atingimento de objectivos e que a performance

associada é elevada.

Opcéo logica: Manter a afectacdo de recursos para 0s mesmos atributos.

2°Quadrante — “Possible Overkill”, significa que os atributos identificados séo
pouco importantes para 0s objectivos, mas que a organizacdo possui elevada

performance NOoS Mesmos.

Opcéo ldgica: Reduzir a afectacdo de recursos e focalizacdo para os atributos

identificados e transferi-los para as areas criticas.

3°Quadrante — “Low Priority”, significa que os atributos identificados séo de
menor importancia para os objectivos de gestdo e que a performance nos mesmos €

baixa.

Opcdo logica: Manter ou baixar afectacdo de recursos associados,

disponibilizando-os para as areas criticas.

4°Quadrante — “Concentrate Here”, significa que os atributos identificados sao
importantes para 0s objectivos, mas que a performance da organizacdo nos mesmos

carece de melhoria.

Opcao légica: Aumentar afectacdo de recursos e focalizagdo associados aos

atributos identificados visando a melhoria de performance.
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2.1.2 Representacéo de pontos de Importancia e Performance

Crompton e Duray (1985) realizaram um estudo comparativo a quatro abordagens na
aplicacdo da IPA, utilizando no tratamento de representacédo de resultado, as medias,
medianas, coeficientes de Spearman e Pearson, adoptando medicéo directa e medicao
indirecta estatistica das classificacGes dos atributos, concluindo que o grande desafio
seria determinar qual das abordagens sera mais adequada. Constataram o que outros
autores haviam reportado a nivel da concentracdo dos pontos I-P nos quadrantes | e
I11 ou Quadrantes IV e V, mediante a aplicacdo das diferentes op¢bes de tratamento

de resultados.

Oh (2001), faz uma retrospectiva de varios trabalhos desenvolvidos com a IPA,
identificando fragilidades de metodologia, sugerindo a utilizacdo de medidas de
tendéncia central na representacdo dos pontos, lancando possiveis temas de
investigacdo para melhoria da IPA, mantendo-se contudo as questBes anteriores e a

subjectividade nos critérios e pressupostos a assumir na abordagem metodologica.

2.1.3 As Unidades de Medida

Existe discussdo na literatura sobre as unidades de medida na IPA. A abordagem
mais frequente é a utilizacdo de classificacdes directas de atributos (Guandagnolo,

1985; Hollenhorst, et al., 1992; Levenburg e Magal, 2005; Oh, 2001; Ritchie, 1998).

Contudo, a utilizacdo de medidas derivadas estatisticamente versus as medidas
directas como mais apropriadas tem sido discutida. Neslin (1981) concluiu que as

medidas derivadas estatisticamente forneciam estimativas mais precisas que 0S
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métodos directos. Esta avaliacdo foi seguida por Crompton e Duray (1985), que
indicaram que os metodos directos poderiam originar posicionamentos imprecisos
dos atributos na grelha I-P, e que, posicionamentos baseados em correlagdes

poderiam ser mais adequados.

No entanto, posteriormente, Bacon (2003) investigou esta questdo e atraves da
exploracdo de 15 bases de dados I-P, concluiu que, medidas directas sdo geralmente

mais validas que correlagdes ou coeficientes de regressao.

2.1.4 Definicéo dos Eixos da Grelha IPA

O posicionamento dos eixos da grelha IPA, para afectacdo dos limites dos
quadrantes, levantou questbes. Martilla e James (1977) indicaram que a posi¢do dos
eixos era uma questdo de opcdo. Guadagnolo (1985) definiu a localizacdo dos eixos
no nivel 5 de uma escala de 7 tendo como justificacdo que a analise em particular

procurava por uma classificacdo de satisfacao igual ou superior a do seu alvo.

O debate focaliza-se em torno do uso da média da escala ou da média global das
classificacbes, para definicdo dos eixos da grelha IPA, quadrantes centrados na

escala ou quadrantes centrados nas classificacdes (Bacon, 2003).

Oh (2001) recomendou a utilizagdo da média das escalas pela sua maior adequacao
para descrever os resultados, comparativamente com a utilizacdo da média das
classificagbes. No entanto, Bacon (2003) testou as duas possibilidades de
estabelecimento dos eixos, conjuntamente com a inovagcdo do modelo de linha
diagonal e concluiu que os quadrantes centrados nas classificagdes obtém melhor

comportamento que o modelo centrado na escala.
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2.1.5 Evolucéo dos Modelos de Anélise Importancia-Performance

Bacon (2003) levantou a questdo da adequacdo do modelo IPA da Grelha de Accles
por Quadrantes. Indicou que uma fragilidade do modelo seria a possibilidade de uma
mudanca reduzida na posi¢do de um atributo resultar num impacto na sua prioridade
inferida podendo, muda-lo para um outro quadrante. Prop0s a utilizacdo de uma linha
ISO de 45 graus que atravessa a grelha IPA desde o quadrante inferior esquerdo até
ao quadrante superior direito, os quadrantes impares, como mecanismo de separacdo
de itens de diferentes prioridades. Esta variante da IPA foi designada de Modelo IPA
Diagonal (Diagonal IPA Model - DIPA). Esta alteracdo permitiu, de uma forma mais
evidente, discernir entre um atributo com possibilidades de melhoria, de um outro
que esta em equilibrio, ou ainda de um atributo que devera ser desinvestido. Todos
os atributos acima da linha diagonal, apresentariam importancia superior a
performance atingida e representariam altas prioridades de melhoria e vice-versa

para 0s pontos abaixo da linha diagonal.

Os pontos situados sobre a linha diagonal estdo em equilibrio I-P possuindo todos a
mesma prioridade para melhoria (Bacon, 2003; Hawes e Rao, 1985; Levenburg e
Magal, 2005; Skok, et al., 2001). Neste modelo, a distancia dos atributos
relativamente a linha diagonal define a intensidade das prioridades a atender. Esta

abordagem é consentanea com a analise de desvios, a gap analysis.

Abalo et al., em 2007, recuperou a proposta de modelo IPA Diagonal, aplicando-o
nos estudos efectuados, tendo afirmado a melhoria na metodologia, mas identificou,
ainda a tendéncia de concentracdo dos resultados nos quadrantes | e I, os
quadrantes impares, tendo deixado a anélise desta situacdo de fora do &mbito dos

trabalhos.
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2.1.6 Transformacdo das Variaveis Ordinais em Numeéricas

N&o obstante existirem adaptacdes para a maior parte dos modelos de anélise de
dados categoricos, € usual surgirem dificuldades quando os dados apresentam poucas

observacdes, muitas variaveis ou muitos valores por variavel.

Porém, através da quantificacdo de categorias com recurso aos procedimentos de

escalas Optimas estas dificuldades sé&o evitadas (De Leeuw, 1985).

O objectivo do escalonamento Optimo consiste na atribuicdo de quantificacdes
numéricas as categorias de variaveis ordinais (De Leeuw, 1985), permitindo assim a
utilizacdo de procedimentos que visam obter uma solucdo com as variaveis ja
quantificadas. Ao invés das escalas originais das varidveis ordinais, estes valores
assim escalonados apresentam propriedades métricas. Para a maior parte dos
procedimentos para dados categoricos, a quantificacdo dptima para cada variavel em
escala € conseguida mediante um critério de optimizacdo que utiliza um método
iterativo denominado Alternating Least Squares (ALS) o qual, ap6s a utilizacdo de
quantificacbes para atingir-se uma solucdo, as quantificacdes sdo actualizadas com

essa mesma solucéo.

Quando se especifica determinado nivel em determinada variavel, especifica-se ndo o
nivel em que a variavel é medida mas sim o nivel no qual é escalonada essa variavel.
A ideia por detras deste conceito é que as variaveis que sdo quantificadas podem ter
relagbes ndo lineares, independentemente da forma como sdo medidas (De Leeuw,
1985). A atribuicdo de quantificacbes numéricas as categorias permite a aplicacéo

dos métodos numéricos.
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2.1.7 Os Metodos BIPLOT

Um BIPLOT (Gabriel, 1971) é uma representacdo grafica de dados multivariados.
Da mesma forma que um diagrama de dispersao apresenta a distribui¢do conjunta de

duas variaveis, um BIPLOT representa trés ou mais variaveis.

Um BIPLOT para uma matriz de dados Xny, € uma representacéo grafica mediante
marcadores a, ay, ....., a, para as linhas de X y by, by, ...... , bp para as colunas de X,
de forma que o produto interno a;" b; aproxime o elemento X;; da matriz de partida,

tdo bem como seja possivel, ou seja:
X =AB' 2.1

Segundo Gabriel (1971), “Toda a matriz de caracteristica 2 pode ser representada
graficamente por um BIPLOT que consiste num vector para cada linha e num vector
para cada coluna, escolhidos de modo que cada elemento da matriz seja
exactamente o produto interno desses dois vectores. Se a matriz de dados tem
caracteristica superior a dois, essa matriz pode ser representada, de modo

aproximado, por um BIPLOT de uma matriz de caracteristica 2.

O conceito de BIPLOT significa que, no grafico que representa X, existem dois tipos

de marcadores: os marcadores (vectores) representativos dos individuos (ai, i=
1,...,n) e os marcadores (vectores) representativos das variaveis (bj, =1,...,p).0

gréafico pode ser bidimensional ou tridimensional.

Segundo a definicdo anterior, dada a matriz de dados X (n x p), entéo:

X= [3‘5:;] = [a?bj] =[< g ,b; :‘][|ﬂ3:|lbj| cos '5':';'] 2.2
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No caso da caracteristica de X, (r = min (n,p) ) ser superior a 3 , a representagao
BIPLOT sera sempre uma aproximacdo dos dados. No entanto, quando a
caracteristica da matriz Xnyp € 2 ou 3, a representacdo dos dados no plano bifactorial

ou trifactorial, respectivamente, é exacta.

O método de Gabriel (1971) utiliza a Decomposicdo em Valores Singulares (DVS)
de X, como técnica para obter os marcadores das linhas/individuos e das

colunas/variaveis, isto é:
T
X = (Uzvs)(vzt—=*) = aBT 2.3

com 4 = (UZV*) e B = VI * sendo o um pardmetro que varia de modo continuo

no intervalo [0, 1].

Se pretendermos visualizar os BIPLOT quando r > 3, é necessario escolher uma

dimensdo d <r para o0 espacgo de representacdo aproximada de X.

Consideremos uma representacao plana (d=2), onde os indices (2) identificam que se
estdo a considerar apenas 2 vectores singulares (esquerdos e direitos) resultantes dos

2 valores singulares mais altos. Neste caso, a DVS de X, é dada por:

~ (o) (1—a) (T
X2UnZipnly Yo 2.4

De elementos, x,;=a'b,, onde & € a i-ésima linha de

) o 1-a)
A= U.;z;.EEZ‘:; e bjéaj-ésimacolunade B = V,:E:,EEZZI !
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Dado que o € [0,1], Gabriel (1971) desenvolve o método para 3 valores pontuais de
o, ou seja, para o =0, a = %2 e a =1, 0 que o d4 origem aos métodos BIPLOT
Classicos. Assim, quando o = 0 temos o GH-BIPLOT, quando a = %2 temos o SQRT-

BIPLOT e quando a =1 temos o JK-BIPLOT.

; . o 1-ocy T
Consideremos a DVS de X, dada por: X = UZ I:VE ] 2.5

Quando, a = 0, passamos a ter ¥ = U(ZVT), donde resulta X™ U = IV, que representa
a projeccdo das variaveis (colunas) sobre as direc¢Bes principais. Assim, 0 método

GH-BIPLOT, permite a maxima representacdo das variaveis.

1 1
Quando, o = %, a DVS toma a forma de X = (UEVE) (EEVT) atinge-se a mesma

qualidade de representacdo para os individuos (linhas) e para as variaveis (colunas),
mas ndo a maxima que € possivel separadamente. O método SQRT-BIPLOT € mais

utilizado em matrizes simétricas.

Quando, o = 1, passamos a ter X = (UZ)VT, donde resulta XV = UZ, que representa
a projec¢do das linhas (individuos) de X sobre as direccBes principais. Assim, o

método JK-BIPLOT, permite a méxima representacéo dos individuos.
As propriedades destes tipos de BIPLOT podem ver-se em Gabriel (1971).

Os métodos BIPLOT funcionam como uma ferramenta de visualizacdo de dados
devido a duas propriedades essenciais: a propriedade do produto interno, que da a
representacdo exacta ou aproximada do individuo no espaco, e a propriedade de
igualdade entre o co-seno do angulo formado por 2 varidveis e o coeficiente de

correlagéo entre as mesmas variaveis.
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Devido a estas propriedades, os métodos BIPLOT permitem a visualizar:

1) A relagéo entre os marcadores coluna;
2) A relacéo entre os marcadores linha;

3) As interacgdes entre os marcadores linha e os factores coluna.

A representacdo BIPLOT (onde o prefixo Bl diz respeito a representacdo simultanea
de individuos e variaveis) € mais informativa que qualquer diagrama de dispersao.
Além desta vantagem, a facil interpretabilidade das relacBes existentes entre 0s
individuos, entre as variaveis e entre os individuos e as variaveis, torna-se uma mais-

valia na dificil interpretacdo de dados multivariados no espaco.

As vantagens e propriedades dos BIPLOT (Gabriel, 1971) séo aplicaveis nos HJ-
BIPLOT desenvolvido por Galindo (1983), cuja fundamentacéo e interpretacdo serdo

apresentadas de forma detalhada no Capitulo 3. Metodologia.
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Capitulo 3. METODOLOGIA

3.1 Populagdo e Amostra

A populacdo considerada foi o conjunto das 59 unidades hoteleiras (hotéis e
aparthotéis) de classificacdo quatro e cinco estrelas constantes nas listagens do

Turismo do Algarve, contabilizada na Tabela 3.1 abaixo indicada.

Tabela 3.1 — Unidades hoteleiras de 4 e 5 estrelas no Algarve por concelho
N° de Unidades N° de Unidades

Hoteleiras de Hoteleiras de
Concelho *kkk **k*k*k*k
Albufeira 11 2
Alcoutim 0 0
Aljezur 0 0
Castro Marim 1 0
Faro 2 0
Lagoa 6 2
Lagos 3 0
Loulé 5 7
Monchique 0 0
Olhédo 1 0
Portiméo 7 3
S. Bras 0 0
Silves 3 0
Tavira 3 0
Vila do Bispo 0 0
VRSA 3 0
Total 45 14

Fonte: www.turismodoalgarve.pt em 10/02/2009

A distribuicdo geografica das unidades hoteleiras na regido do Algarve encontra-se

representada nas Figuras 3.1 e 3.2.
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Figura 3.1 — Numero de unidades de 4 e 5 estrelas no Algarve por concelho
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Figura 3.2 — Unidades de 4 e 5 estrelas no Algarve por concelho
1 Unidades 4 Estrelas
3 Unidades 4 Estrelas 7 Unidades 5 Estrelas
5 Unidades 4 Estrelas
Alcoutim
)-_
; ' Monchique / \ Castro
Aljezur : L\‘ .
~ \t/- Stives e 2
.
i/ N Loué 4 Tavira 4
Portimao S. Bras A
Lagos s
Lagoa : : /
- A'bufe"a 3 Unidades 4 Estrelas
V. Bispo
3 Unidades 5 Estrelas
7 Unidades 4 Estrelas
2 Unidades 5 Estrelas 3 Unidades 4 Estrelas
11 Unidades 4 Estrelas
3 Unidades 4 Estrelas 2 Unidades 5 Estrelas

1 Unidades 4 Estrelas

6 Unidades 4 Estrelas
2 Unidades 4 Estrelas
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3.2 Os Respondentes

Os respondentes foram os directores e/ou administradores das unidades hoteleiras de
quatro e cinco estrelas do Algarve, que foram responsaveis pelas estratégias de

gestdo que mantiveram a mesma classificacéo para os anos de 2007 e 2008.

3.3 A Seleccéao dos Atributos de Gestao

Apos revisdo bibliogréfica, foram reunidos num conjunto de dez atributos relevantes
e utilizados frequentemente como opcdes de gestdo de unidades hoteleiras (tabela
3.2). A listagem inicial de atributos foi apresentada e discutida, em entrevista ndo
estruturada, com outros directores de unidades hoteleiras que n&o seriam

incorporados na amostra.

Tabela 3.2 — Atributos Criticos e Codigos Associados

Atributos Sigla
Utilizacdo de Overbooking OovB
Utilizac&o de Overflow OVF
Cumprimento de Requisitos Legais CRL
Cumprimento de Requisitos de Operador CRO
Utilizacdo de Outsourcing ouT
Foco em Outros Mercados (Nao Ibérico) OoT™M
Promocéo de Eventos PEV
Utilizacdo de Raid-Blitz da Forca de Vendas RFV
Utilizacdo de Allotment ALT
Utilizacdo de Venda Directa VDD
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3.4 O Instrumento de medicdo de Importancia e Performance

O processo de recolha de dados para medicdo da Importancia e da Performance

adoptada nesta pesquisa foi o inquérito mediante questionario.

A opgdo pelo questionario deve-se a sua objectividade e a capacidade de se obter

respostas de forma estruturada e num periodo de tempo mais reduzido.

N&o obstante o questionério foi desenvolvido para caracterizar sucintamente a
unidade hoteleira respondente bem como o responsavel pelas decisbes e medir a
importancia e a performance atribuidas aos atributos em estudo para o biénio 2007-

2008.
Assim foi criado um documento electrénico de 2 paginas, composto por:

1. Informagdo prévia: com indicacdo dos pressupostos para resposta e
indicagOes de preenchimento e envio;

2. Caracterizacdo da unidade: para identificacdo da Tipologia de Hotel ou
Aparthotel e da sua classificacdo de quatro ou cinco estrelas;

3. Caracterizacao do decisor: para identificacdo do sexo, anos de experiéncia
na funcdo ou em funcbes similares e formacéo Superior na area da Gestdo
Hoteleira, Gestdo ou Marketing;

4. Enquadramento no mercado:

a. Principal operador turistico fornecedor;
b. Nacionalidades predominantes dos clientes
c. Vocagdo principal e alternativa da unidade turistica (baseada no

MEID, 2007).
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5. Medicdo de Importancia e Performance dos atributos de gestdo: para

classificacdo em termos de importancia e performance de:

a.

b.

Utilizacdo de Overbooking (OVB);

Utilizacdo de Overflow (OVF);

Cumprimento de Requisitos Legais (CRL);
Cumprimento de Requisitos de Operador (CRO);
Utilizacdo de Outsourcing (OUT);

Outros Mercados (OTM);

Promocao de Eventos (PEV);

Utilizagdo de Raid-Blitz da Forga de VVendas (RFV);
Utilizacéo de Allotment (ALT);

Utilizacdo de Venda Directa (VDD).

A resposta nesta seccdo foi obtida através de uma escala ordinal com os seguintes

niveis: “ Ndo Aplica”, “Baixa”, “Baixa Média”, “Baixa Média”, “Média Alta”, ¢

”Alta”.

3.4.1 A Adequacéo do Questionario

Foi realizado o preenchimento de uma versdo de trabalho do inquérito pelos

directores das unidades hoteleiras que participaram na entrevista, com o objectivo de

verificar a adequar das quest6es, bem como, a simplicidade do sistema de resposta.

Apos conclusdo da fase de teste preliminar, foi realizada a optimizacdo das questdes

e do sistema de resposta.
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3.4.2 A Implementacéo do sistema de recolha de questionarios

Todas as unidades hoteleiras identificadas foram contactadas por via electronica,
com inquéritos enviados a 30/10/2009 com resposta a decorrer durante 0 més de

Novembro de 2009.

Para implementar a recolha de informacdo, cada director de unidade hoteleira
recebeu um questionario electrénico para preenchimento, no qual foram recolhidas as
classificacbes de importancia e de performance que os Gestores atribuem a
determinadas opcOes de gestdo, quando colocados em dois cenarios diferentes de
tomada de decisdo e em dois periodos temporais consecutivos, designadamente 2007,
com Boas Perspectivas de Resultados pela Conjuntura Econdmica prevista e 2008,

com Mas Perspectivas de Resultados pela Conjuntura Econdmica prevista.

343 O Sistema de tratamento de dados recolhidos por

guestionarios

Os dados recolhidos por questionario electronico foram lancados numa base de dados

de folha de calculo em EXCEL.

Apbs construcdo da base de dados foi utilizado o SPSS 17.0 para um tratamento
estatistico descritivo e preliminar com o objectivo de caracterizar as unidades

hoteleiras bem como os decisores respondentes.
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Na aplicacdo da anéalise IPA, seguindo a abordagem tradicional de utilizacdo de
medidas de tendéncia central, foi utilizada a moda dos atributos em estudo, para a

representacdo da grelha de accdes.

Na aplicacdo da andlise da abordagem proposta nesta investigacdo, assente no
método HJ-BIPLOT, foi utilizado o programa informatico MULTBIPLOT (Vicente,

2007) disponivel gratuitamente no endere¢co www.biplot.usal.es.

Na Figura 3.3 esta representado o diagrama de organizacédo do estudo efectuado.

Figura 3.3 — Diagrama de Organizagéo do Estudo

Revisdo Bibliografica Entrevistas

> Teste Preliminar <

Y

Versdo Final de Atributos a Medir

y A

Medicdo da Importancia Medicéo da Performance

Anélise Importancia Performance
(IPA)
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3.5 Diagrama de Decisao

3.5.1 Meétodo HJ-BIPLOT

Um HJ-BIPLOT (Galindo, 1986) para uma matriz de dados Xy, que contém, como
colunas, classificacbes de importancia e performance de diferentes atributos de
gestdio e como linhas as unidades hoteleiras respondentes, define-se como
representacdo grafica multivariada mediante marcadores ji, jo,...,jn para as linhas
(unidades hoteleiras) e hy, hy,...,h, para as colunas de X, (Importancia e Performance
de Atributos de Gestdo) seleccionados de forma que ambos os marcadores possam
sobrepor-se no mesmo sistema de referéncia com a maxima qualidade de

representacdo. As linhas sdo representadas por pontos e as colunas por vectores.

O HJ-BIPLOT, baseia-se na decomposicdo em valores singulares (DVS) da matriz

de dados. Qualquer matriz real X ., de caracteristica r (r <min(n, p)) pode ser

(nxp)

factorizada como o produto de trés matrizes de tal forma que:

=U, A,V

(nxp) (nxr)® > (rxr) ™ (rxp

X ycomUU=VV=lI, 3.1

onde:

U .y €a matriz de vectores proprios de XX .

(nxr

Vi) €amatriz de vectores proprios de X X.

Ay € uma matriz diagonal de 4, 4,,...,4,, correspondentes aos r valores

proprios de XX ou X X.
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Os elementos de X,,,,, em (3.1) sdo dados por:

(nxp

X = > AUV, 1=12,..,n, j=12,..,p 39
k=1

Desta forma, partido da DVS, a selec¢do de marcadores na dimenséo g para as linhas

e colunas da matriz X so:
Jo =YaA@ € He =Volro 3.3

A qualidade de representacdo para as linhas e para as colunas da matriz de dados X é

a mesma e as linhas e colunas sdo expressas em coordenadas principais.

A representacdo grafica do BIPLOT, possui na forma bidimensional uma

configuracdo semelhante a da Figura 3.4.

Figura 3.4 — Representacdo HJ-BIPLOT

Individuo 7

Individuo 1 . Atributo 2
Individuo 6 Atributo 3
Atributo 1 @ ndividuo 3
Individuo 4
Individuo 5
. Atributo 4

Individuo 2

Dado que tanto as linhas como as colunas possuem a mesma qualidade de

representacdo, pode-se interpretar as posi¢oes das linhas, das colunas e das relacGes
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linhas-colunas, através das contribuicdes relativas do factor ao elemento e do

elemento ao factor (Galindo e Cuadras, 1986)
As Propriedades do HJ-BIPLOT, sdo:
1) Esta representacdo proporciona a melhor representacdo simultanea.

Galindo (1985, 1986) e Galindo e Cuadras (1986) demonstram que as relagdes

entre as nuvens de pontos sdo as relagdes baricéntricas analogas as da Analise
Factorial de Correspondéncias. Assim, partindo das relagdes U = XVA™ e

V = X UA™ obtém-se as seguintes equacoes:

: -1 -1
J U@ = XVq = XX U Ag = XH A, 3.4

: ' -1 ' -1
Hg =Vighq = XU =X XVyAg =X JgAq 3.5

Ou seja, as coordenadas para as linhas sdo médias ponderadas das coordenadas
das colunas, onde as ponderacdes sdo os valores originais na matriz X. O mesmo

ocorre para as coordenadas das colunas relativamente as linhas.

2) Os produtos escalares das colunas da matriz X, coincidem com os produtos

escalares dos marcadores H, ou seja:
X X =(UAV) (UAV ) = (VA)(VA) =HH 3.6

3) O quadrado da longitude dos vectores h; é proporcional a variancia da
variavel x;. Isto significa que, numa representagdo HJ-BIPLOT, os atributos
que apresentam maior variabilidade nas classificagdes, serdo representados

por vectores mais longos.
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4) O co-seno do angulo entre dois vectores h; ,h; representa a correlagdo entre as
variaveis X; e X;. Isto significa que num HJ-BIPLOT, se dois atributos estdo
correlacionados positivamente, serdo representados por dois vectores que
formardo, no grafico factorial, um angulo agudo. Se dois atributos estdo
correlacionados negativamente, os vectores que os representam formam
angulos obtusos. Se as classificacdes de dois atributos ndo tém qualquer
relacdo, os marcadores que os representam no grafico BIPLOT, formardo um

angulo recto.

5) Os produtos escalares das linhas da matriz X, coincidem com os produtos

escalares dos marcadores j, ou seja:

XX =(UAV)UAV ) =UA)UA) =13 3.7

6) A distancia euclidiana entre duas linhas da matriz X, coincide com a distancia
euclidiana entre os marcadores j do HJ-BIPLOT. Isto significa que se dois
individuos estdo representados proximos no grafico factorial, esses individuos

apresentam perfis similares.

7) Os marcadores para as filas coincidem com as coordenadas dos individuos no
espaco das componentes principais das variaveis. Isto permite identificar

gradientes que se correspondem com as tendéncias de opg¢édo de gestao.

8) Os marcadores para as colunas coincidem com as coordenadas das variaveis
no espaco das componentes das linhas. Isto permite-nos identificar gradientes

de homogeneidade.
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9) Se uma variavel (classificacdo de atributo) toma um valor preponderante para
um individuo, o ponto que representa a esse atributo, estara préximo ao ponto

que representa o individuo.

10) Quanto mais distantes aparecem 0s pontos que representam os marcadores
coluna do centro de gravidade, maior variabilidade existira no estudo. Os

atributos menos estaveis sao representados por vectores mais longos.

11) A qualidade de representacdo para as linhas e colunas é a mesma e é expressa

por:

3.8

Isto significa que tanto as posicBes dos individuos como as dos atributos sdo

fiaveis nos planos factoriais.
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3.5.2 A interpretacdo grafica do método HJ-BIPLOT

Gabriel (1971) mostra que 0s co-senos dos angulos entre os vectores representativos
das variaveis num BIPLOT sdo os coeficientes de correlacdo entre as variaveis

respectivas (Figura 3.5).

Figura 3.5 — Representac¢io da relagio HJ BIPLOT entre os Angulos (0) formados pelos
atributos e a respectiva correlacéo (r)

Atributo 3 Atributo 2
0,
Atributo 1
0
42 0 24
0 42= 90° :) r=0
0 ;4= 180° =) r=-1
Atributo 4 0 ,3=35°=)r=0,82

A propriedade de igualdade entre co-senos e correlagfes, assumindo os atributos
centrados, implica que para quaisquer X e y representados, tomando 0 co-seno de xy,
0 angulo ente as duas varidveis x e y é igual a sua correlacdo rxy, conforme

evidenciado na equacdo seguinte:

Zlx, — %)y, — ¥) 2y, x.¥ 3.9
Y T 5 T A E e P P B
2\ (-2 X —7) NIIEI::NIIEF:: -

Isto significa que, no HJ-BIPLOT, se dois atributos estdo correlacionados
positivamente, 0s vectores que os representam formam angulos agudos. Se um

atributo for correlacionado inversamente com outro, 0s vectores que 0s representam
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formardo angulos obtusos e existe correlacdo negativa entre os atributos. Se as
classificacbes de um atributo ndo tém qualquer relacdo com outro atributo, os
marcadores que os representam no grafico BIPLOT, formardo um angulo recto e a

correlagéo entre os atributos é nula.

Para identificacdo das correlagbes existentes, é tida em conta a propriedade de
igualdade entre co-senos e correlagdes, assumindo os atributos centrados, o que
implica que para quaisquer x e y representados, tomando o co-seno de gxy, 0 angulo

entre as duas variaveis x e y é igual a sua correlacao rxy.

A aplicacdo desta propriedade do HJ-BIPLOT tera a leitura em conformidade com o
circulo trigonométrico representado na Figura 3.6. no que concerne ao sentido do

crescimento do valor do co-seno.

Figura 3.6 — Representacgéo do crescimento do valor co-seno em fungdo do sentido da rotagdo no
circulo trigonométrico
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O quadrado da longitude dos vectores h; (j=1,..,p) é proporcional a variancia da
variavel x; (j=1,...,p), o que significa que numa representagio HJ-BIPLOT, os
atributos que apresentam maior variabilidade nas classificacOes, serdo representados

por vectores mais longos (Figura 3.7).

Figura 3.7 — Representacéo de atributos com diferentes longitudes de vector no HJ-BIPLOT

Atributo 2

Atributo 1

Assim, os atributos com maior variancia, sdo representados por vectores mais longos.

As proximidades, sobre o BIPLOT, entre os marcadores dos individuos representam
semelhancas entre os individuos: dois pontos proximos correspondem a dois
individuos com respostas semelhantes; dois pontos afastados correspondem a dois
individuos com respostas tanto mais dispares quanto maior o afastamento, sobre o

BIPLOT, dos marcadores respectivos (Figura 3.8).
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Figura 3.8 — Representacéo dos individuos e distancias no HJ-BIPLOT

Individuo 1

. Individuo 6
. Individuo 3

Individuo 7

Individuo 4

Individuo 5

Individuo 2

Ou seja a disténcia euclidiana entre duas linhas da matriz X, coincide com a distancia

euclidiana entre os marcadores j do HJ-BIPLOT.

Quando mais préximo da direccdo de uma varidvel esta o ponto representativo de um
individuo e maior for o afastamento do individuo em relacdo ao centro, maior a
preponderancia ou importancia dessa variavel na explicacdo dos resultados obtidos

por um individuo (Figura 3.9).
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Figura 3.9 — Representacdo da relacao dos atributos e individuos relacionados com diferentes
preponderancias no HJ-BIPLOT

Atributo 1
Individuo 1

Individuo 2

Assim, quanto maior é o valor da projeccdo de um individuo sobre uma variavel -
medida a partir do centro - maior é o valor dessa variavel sobre o individuo e maior é
a preponderancia da varidavel na explicacdo do comportamento ou resposta do

individuo.

Quanto menor o angulo entre os vectores definidos pelo centro do BIPLOT e o0s
marcadores de um individuo e de uma variavel, maior serd afinidade entre esse

individuo e essa variavel, no sentido descrito (Figura 3.10).
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Figura 3.10 — Representacdo da relagdo entre atributos e individuos no HJ-BIPLOT

'..A'i.ribut(;': 2
Individyd 7 ;

In(i'-i'{iid-ug_)_'l

“Atributo 1
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No método HJ-BIPLOT, se uma variavel (atributo) toma um valor preponderante
para um individuo, o ponto que representa essa variavel estara proximo do ponto que
representa a unidade hoteleira (individuo). Uma vez que no método HJ-BIPLOT os
individuos e as variaveis estdo representados na mesma escala, faz sentido interpretar
as distancias entre individuos e variaveis como preponderancia de uma variavel para
explicar um individuo, ou, como contribuicdo de um individuo para os valores de

uma variavel.

A interpretacdo dos resultados HJ-BIPLOT é baseada em conceitos geométricos
simples que poderéo ser traduzidos em trés pontos essenciais: 1) a similitude entre
individuos serd uma funcéo inversa da distancia entre eles; 2) as longitudes e angulos
dos vectores que representam as variaveis interpretam-se com variabilidade e
covariabilidade, respectivamente; 3) as relagdes entre individuos e varidveis
interpretam-se em termos de produto escalar, isto €, através das projeccdes dos

pontos individuo sobre os vectores variaveis.
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3.5.3 O processo de segmentacdo mediante coordenadas HJ-

BIPLOT

O método HJ-BIPLOT permite identificar os individuos associados aos atributos em
estudo, no entanto, para evidenciar mais claramente as semelhancas e
dissemelhancas entre os perfis dos individuos, foi aplicada a andlise cluster. Os
métodos de agrupamento a apresentar sdo os métodos hierarquicos. Estes resultam
em hierarquias de particdes e podem subdividir-se em métodos aglomerativos e
divisivos. A aplicacdo dos métodos aglomerativos determina inicialmente uma
particdo com tantas partes quanto o numero de diferentes individuos, enquanto que
nos métodos divisivos se considera como ponto de partida, um Unico conjunto, ao
qual pertencem todos os individuos. Para os métodos aglomerativos definem-se ainda
varios critérios de agregacdo. O que distingue os diversos critérios de agregacao € a
definicdo de distancia entre grupos, considerada. Os critérios de agregacdo mais
usuais sdo: vizinho mais préximo (single linkage), o vizinho mais afastado (complete

linkage), o critério da média, o critério do centroide e 0 método de Ward.

O principio geral de classificacdo usado nesta investigacdo esta baseado na
construcdo de um quadro de semelhancas entre os dados da série (matriz das
aproximacdes). Sobre o qual foi o utilizado método de Ward, (Ward, 1963) e

considerou-se a distancia Euclidiana.

Neste método de Ward, o total da variancia € igual a soma da variancia interna da
classe e da variancia inter-classes. E assim necessério encontrar uma homogeneidade
no interior de cada classe (minimizando a variacdo de inércia inter-classe), e uma
heterogeneidade entre as classes. Por fim o agrupamento de individuos é efectuado

de forma a maximizar as semelhancas dentro dos grupos e as diferencas entre grupos.

46



Desta forma se as classes sdo formadas de modo a minimizar a soma dos quadrados
dos erros. Se forem considerados dois clusters A e B, este método minimiza o
incremento da soma dos quadrados, ou seja, minimiza a perda de informacao
resultante da aglutinacdo. Em cada iteracdo o algoritmo calcula todos os pares
possiveis de clusters e calcula o valor do incremento para cada unido. O algoritmo
selecciona os pares que minimizam o valor do incremento, isto é, escolhe os pares

gue minimizam a perda de informacao.

O processo de agrupamento ou de agregacdo pode ser representado mediante um
diagrama bidimensional, em forma de arvore, conhecido por dendograma. No eixo

dos xx” estdo representados os individuos e no eixo dos yy’ as distancias (ver Figura

3.11).

O dendograma tem a vantagem de facilitar a visualizacdo do processo de
agrupamento nas suas diversas fases, desde os individuos separados até a inclusdo
num s6 grupo. Com efeito, o dendograma é uma representacdo grafica da hierarquia
de particdes. Os ramos da arvore que constituem o dendograma identificam-se com
as n—1 ligacOes entre grupos, onde cada linha horizontal representa uma ligacdo a
que se designa nodo. Nos métodos aglomerativos a primeira ligacdo identifica-se
com a menor ramificacdo, a segunda ligacdo com a segunda menor ramificacdo e
assim sucessivamente.

Figura 3.11 — Representac¢do grafica de dendograma segundo o método de Ward

>
——
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3.6 Organizacéo e Recolha de Dados

3.6.1 Primeira Fase

Foram enviados 59 inquéritos via electrénica aos decisores das unidades hoteleiras
no intuito de serem medidas, de forma directa, a importancia e a performance
atribuidas. A informacdo foi recolhida informaticamente, através de correio

electronico automatico, integrado no préprio inquérito.

3.6.2 Segunda Fase

Seguidamente, os dados foram tratados com aplicacdo da analise IPA, segundo a
abordagem tradicional, utilizando a moda, de modo a captar-se a predominancia da

classificacdo dos atributos de gestdo, em termos de importancia e de performance.

A visualizacdo dos resultados foi efectuada através da grelha de ac¢des IPA, que
representa como pontos, num espago bidimensional, a moda das classificagcbes dos
atributos, tendo como eixo das abcissas a Performance e como eixo das ordenadas a

Importancia.

3.6.3 Terceira Fase

Foi seguida a abordagem metodoldgica proposta nesta investigacdo, assente no
método HJ-BIPLOT. Aqui, com dados transformados em variaveis métricas por ALS
e através de representacdo grafica HJ-BIPLOT, os individuos (unidades hoteleiras)
foram referenciados como pontos, e os atributos em estudo marcados com vectores,

num espaco multidimensional, assente em coordenadas principais.
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3.6.4 Quarta Fase

N&o obstante 0 método HJ-BIPLOT permitir a identificacdo das unidades hoteleiras
associadas aos atributos em estudo, foi aplicada a analise cluster, segundo o método
de Ward para evidenciar mais claramente as semelhancas e dissemelhancas entre 0s

perfis dos individuos.
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Capitulo4.  RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Descricdo da Amostra

Foram recolhidas com sucesso 20 inquéritos, referentes a 2007 e 2008, no entanto a
resposta de uma das unidades ndo pdde ser considerada, visto ndo cumprir o ponto 2)

dos dois critérios de seleccdo estipulados:
1) Manter a mesma classificacdo hoteleira, nos anos 2007 e 2008

2) Manter o mesmo decisor da estratégia da unidade hoteleira, nos anos 2007

e 2008.

As restantes respostas, possuiam todos os dados necessarios, preenchidos em

conformidade com o modelo, totalizando-se 19 observacdes véalidas, para tratamento.

Os inquéritos validos foram classificados, segundo os perfis apresentados no PENT

(MEID, 2007), dados relativos aos decisores e tipologia das unidades hoteleiras.

As caracterizacGes descritivas, em relacdo ao decisor e em relacdo a unidade

hoteleira encontram-se nas Tabelas 4.1 e 4.2, respectivamente.

Tabela 4.1 — Caracterizagéo do Decisor

Género Frequéncia %
Feminino 3 15,8
Masculino 16 84,2
Anos de Experiéncia %
Até 5 1 53
Entre 5e 10 9 47 4
Entre 10 e 15 4 15,8
Mais de 15 anos 5 31,7
Formacao Superior na area da Gestdo Hoteleira, Gestdo ou Marketing %
Né&o 12 63,2
Sim 7 36,8
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Em relacdo ao decisor constata-se o predominio do sexo masculino com 84,2 %, 0s 5

a 10 anos de experiéncia com 47,4% e a ndo habilitacdo com curso superior na area

da Gestdo Hoteleira, Gestdo ou Marketing com 63,2 %.

Tabela 4.2 — Caracterizacdo da Unidade Hoteleira

Classificacdo Frequéncia %
4 Estrelas 11 89,5
5 Estrelas 8 10,5
Principal Operador Turistico da Unidade Hoteleira Frequéncia %
TUI 11 67,9
Thomas Cook 5 26,3
Intagroup 1 53
N&o Aplicavel 2 10,5
1°Nacionalidade Predominante de Clientes da Unidade Hoteleira Frequéncia %
Reino Unido 9 47,4
Portugal 6 31,6
Alemanha 3 15,8
Suécia 1 5,3
2°Nacionalidade Predominante de Clientes da Unidade Hoteleira Frequéncia %
Reino Unido 7 36,8
Portugal 6 31,6
Alemanha 2 10,5
Espanha 2 10,5
Holanda 2 10,5
3°Nacionalidade Predominante de Clientes da Unidade Hoteleira Frequéncia %
Portugal 2 26,3
Espanha 6 31,6
Alemanha 3 15,8
Reino Unido 2 10,5
Irlanda 2 10,5
Holanda 1 53
Vocagédo Principal da Unidade Hoteleira Frequéncia %
Sol e Mar 18 94,7
Golfe 1 53
Vocagdo Alternativa da Unidade Hoteleira Frequéncia %
Golfe 11 57,9
Desporto 1 53
Negacios 2 10,5
Touring Cultural e Paisagistico 2 10,5
Sol e Mar 1 53
Gastronomia e Vinhos 1 53
N&o Pratica Alternativa 1 5,3
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Relativamente a unidade hoteleira, salienta-se o predominio da classificacdo de
quatro estrelas com 89,5 %, o principal operador turistico identificado foi a TUI com
67,9 %, como principal emissor de clientes 0 Reino Unido com, 47,4% seguido de
Portugal e Alemanha com 31,6% e 15,8% respectivamente. A vocacgdo predominante
das unidades hoteleiras estudadas € de Sol e Mar com 94,7% sendo o Golfe a

vocacao alternativa mais representativa com 57,9%.
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4.2 Ficha Técnica

As opc¢des metodoldgicas seguidas nesta investigacdo sdo apresentadas na Tabela
4.3.

Tabela 4.3 — Simula de Opgdes Metodolégicas da Investigagdo

Andlise das respostas em termos de fiabilidade e validade dos dados obtidos

e Medicéo da consisténcia interna (Murphy et al., 2000; Cronbach, 1951);

¢ Fiabilidade inter-respondente (Dooley, 1990).

e Fiabilidade das respostas e adequacdo da escala, através do Alfa de
Cronbach (Kline, 2000).

e Software utilizado SPSS 17.0

Metodologia de tratamento de dados pela abordagem tradicional do IPA

e Representacdo IPA segundo Martilla e James (1977)
o Unidades de Medida: medicéo directa de I-P (Bacon, 2003)
e Definicdo dos Eixos e Quadrantes da Grelha IPA
o Utilizagdo da média das escalas (Oh, 2001).
e Tipo de grafico: gréfico de dispersdo (Oh, 2001) com moda;
e Software utilizado Microsoft Office, Excel 2010.

Metodologia de tratamento de dados pela abordagem HJ-BIPLOT do IPA

e Transformacdo das Varidveis Ordinais em Numéricas: ALS — Alternating
Least Squares (De Leeuw, 1985)
o SPSS - Statistical Package for Social Sciences.
e Método de Estimacdo HJ — BIPLOT: DVS — Decomposicdo em Valores
Singulares (Galindo, 1983);
e Transformacdo dos dados HJ — BIPLOT: Estandardizacdo por Linhas
(Galindo, 1983);
e Tipo de gréfico: Hl — BIPLOT com Escalonamento Baricéntrico e em
Coordenadas Principais (Galindo, 1983);
e Segmentacdo pelo método de Ward - Distancia Euclidiana (Ward, 1963);
o Software: Multibiplot 2007 — USAL
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4.3 Andlise das Respostas

Para verificar a sua fiabilidade e validade os dados obtidos foram sujeitos a medic¢oes
da consisténcia interna (Murphy et al., 2000; Cronbach, 1951) e fiabilidade inter-

respondente (Dooley, 1990).

Foi efectuada a andlise de fiabilidade das respostas e adequacédo da escala, aplicando
0 Alfa de Cronbach, com os seguintes resultados (Tabelas 4.4 e 4.5) para os dois

anos em estudo, demonstrando elevada fiabilidade (Kline, 2000):

Tabela 4.4 — Reliability Statistics 2007 — Resposta ao inquérito IPA
Cronbach's Alpha N of Items

0,805 20

Tabela 4.5 — Reliability Statistics 2008 — Respostas ao Inquérito IPA
Cronbach's Alpha N of Items

0,818 20

Segundo George e Mallery (1995), se o alfa é superior a 0,9 o instrumento de
medicdo € excelente; se é superior a 0,8 0 instrumento de medicdo é bom; se €
superior a 0,7 é aceitavel; se é superior a 0,6 é questionavel; se é superior a 0,5 é
débil; e se é menor que 0,5 é inaceitavel. Os valores obtidos determinam que o
inquérito utilizado sera relativamente a fiabilidade de resposta e adequacéo de escala,

um bom instrumento de medicé&o.

A fiabilidade e validade inter-respondente, foi determinada por obtencdo do Alfa de
Cronbach, apés a eliminacao de cada linha de respondente sequencialmente da base
de dados (Cronbach, 1951), tendo-se mantido o valor consistentemente para 2007
ndo inferior a 0,772 e para 2008, ndo inferior a 0,788. Este resultado indica todos 0s

itens contribuem para o valor elevado do alfa e assim que a validade é aceitavel.
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4.3.1 Resultados com a Abordagem Tradicional

Os dados recebidos por inquérito para 2007, foram tratados e estandardizados

aplicando a mesma escala e medida central, a moda, tendo sido obtidos os resultados

constantes na Tabela 4.6.

Tabela 4.6 — Classificagdes de Importancia e Performance do ano de 2007 - Moda

2007 Importancia Performance
OovB 4 4
OVF 1 1
CRL 4 4
CRO 4 4
ouT 3 3
OT™ 4 4
PEV 1 1
RFV 3 3
ALT 4 4
VDD 3 3

A partir dos dados que constam na Tabela 4.5, foi construida a grelha IPA (Martilla e

James, 1977), onde no eixo das abcissas estd representada a Performance e no eixo

das ordenadas esta representada a Importancia, como se indica na Figura 4.1.

Figura 4.1 — Grelha de Accdes IPA para o ano de 2007

SN

w

(e

Importancia

Qll Ql I-P OVB
I-P CRL
] ¢ I-PCRO
I-P OTM
I-P VDD I-P ALT
I-PRFV
I-P OUT
ool QIV
I-P OVF
* I-PPEV | |
1 2 3 Performance 4
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Através da analise da grelha IPA referente ao ano de 2007, constata-se a
concentracdo dos pontos I-P nos quadrantes | e Ill, conforme estudos anteriores,
nomeadamente de Crompton e Duray em 1985. Seguindo as recomendacdes originais
de Martilla e James (1977), associadas ao método IPA, as accles a desenvolver

seriam:

“Keep Up the Good Work” para Overbooking (OVB), Cumprimento de
Requisitos Legais (CRL), Cumprimento de Requisitos de Operador (CRO),

Outros Mercados (OTM) e Allotment (ALT)

“Low Priority” para Overflow (OVF) e Promocéo de Eventos (PEV).

As recomendacdes sdo, para ambos 0s quadrantes, de manter a importancia e

performance em cada atributo de gestdo identificado.

A Venda Directa (VDD), Raid-Blitz de Forca de Vendas (RFV) e Outsourcing
(OUT), posicionaram-se na interseccdo dos eixos (3,3) 0 que ndo possibilita a

recomendacdo de accdes a tomar pelo decisor.

Bacon (2003), enfatiza que a metodologia utilizada para determinar os atributos a
avaliar pela grelha IPA, pode originar o empolamento das classificacbes de
importancia, tendo em conta que os atributos de estudo sdo obtidos por estudos
qualitativos preliminares de focus groups ou entrevista aberta. Este procedimento
possui uma tendéncia natural para registar classificacdes altas de importancia em
escalas metricas ou de Likert para atributos em avaliagdo, resultando numa

concentracédo no topo da grelha (Bacon, 2003).

Outra explicagéo para o fendmeno de concentracdo, seria a falta de envolvimento ou

insuficiente conhecimento dos respondentes no que concerne aos atributos em
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avaliacdo (Sambonmatsu et al., 2003) o que, dado 0s sujeitos respondentes serem 0s

gestores das unidades hoteleiras, ndo parece credivel.

Através da aplicacdo da abordagem de Bacon, no que concerne a utilizacdo de uma
linha diagonal entre os quadrantes I e 11, foi obtido o grafico representado na Figura

4.2.

Figura 4.2 — Grelha de Acg¢des DIPA para o ano de 2007

5
Qll QI
4 - -POVB
2 I-P CRL
€ I-P CRO
% I-P OTM
3:+ I-PALT
I-P VDD
I-.PRFV
I-P OUT
24 QM QIV
I-P OVF
I-PPEY
1 T T 1
1 2 3  Performance 4 5

Interpretando os resultados segundo o modelo DIPA (Bacon, 2003), pontos acima da
linha diagonal identificam areas a melhorar a performance pois indicam a existéncia
um desvio entre a Importancia atribuida e a Performance, com sub-desempenho nesta

altima.

No grafico a linha ISO, que representa uma bissectriz aos quadrantes impares, | e 1ll,
resulta numa secante aos atributos representados, ndo possibilitando assim evidenciar
qualquer desvio I-P. A concentracdo das combinagdes I-P nos quadrantes impares é

consentanea com a situacao relatada por Abalo (2007) na sua investigagéo.
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Os dados recebidos por inquérito para 2008, foram tratados e estandardizados

aplicando a mesma escala e medida central, a moda, tendo sido obtidos os resultados

constantes na Tabela 4.7.

Tabela 4.7 — Classificagdes de Importancia e Performance do ano de 2008 - Moda

Representando os pontos obtidos no espaco com o eixo yy’

2008 Importancia Performance
OVB 4 4
OVF 1 1
CRL 4 4
CRO 4 4
ouT 3 3
OoT™ 4 4
PEV 1 1
RFV 4 4
ALT 3 3
VDD 5 5

representando a

Importancia e o eixo xx’ representado a Performance foi obtida a grelha de ac¢des

IPA (Martilla e James, 1977) na Figura 4.3.

Figura 4.3 — Grelha de Acgdes IPA para o0 ano de 2008

5 - I-P VDD ¢
Qll QII-POVB
I-P CRL
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Através da analise da grelha IPA referente ao ano de 2008, volta constatar-se a

concentracdo dos pontos I-P nos quadrantes | e I1I.

Seguindo as recomendacfes originais de Martilla e James (1977), associadas ao

método IPA, as ac¢Oes a desenvolver seriam:

“Keep Up the Good Work” para Venda Directa (VDD), Raid-Blitz Forca de
Vendas (RFV), Overbooking (OVB), Cumprimento de Requisitos Legais
(CRL), Cumprimento de Requisitos de Operador (CRO) e Outros Mercados

(OTM).

“Low Priority” para Overflow (OVF) e Promocéo de Eventos (PEV).

N&o se poderiam tirar conclusdes relativamente ao Outsourcing (OUT) e
Allotment (ALT) dado o posicionamento das combinacgdes I-P na interseccao

dos eixos (3,3).

Tal como para 2007, as recomendacfes sdo para ambos 0s quadrantes de manter a
importancia e performance em cada atributo de gestdo identificado, tendo-se

observado uma tendéncia de concentracdo no primeiro quadrante.

Interpretando os novamente os resultados segundo o modelo DIPA (Bacon, 2003),
em que pontos acima da linha diagonal identificam areas a melhorar a performance
pois existe um gap entre a Importancia atribuida e a Performance, com sub-

desempenho nesta ultima, obtém-se o grafico representado na Figura 4.4.
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Figura 4.4 — Grelha de Acg¢des DIPA para o ano de 2008

T I-P VDD

Qll Q

mportincia

1 2 3

Performance

obtida pela abordagem tradicional baseada em medidas de tendéncia central.

atributos criticos apresentados na Tabela 4.8.

Tabela 4.8 —Alteragdes de Importancia versus Performance de 2007 para 2008

2007-2008
ATRIBUTOS IMP PER
Raid- Forca de Vendas (RFV) A A
Allotment (ALT) v v
Venda Directa (VDD) A A

Neste grafico a linha 1SO, que representa uma bissectriz aos Quadrante | e llI,
resulta, tal como para 2007, numa secante aos atributos representados, néo
possibilitando assim evidenciar qualquer desvio I-P. Continua a ser invidvel a

determinacédo de accdes ou melhorias a desenvolver a partir da grelha de acgdes IPA

Comparando os resultados de 2007 com 2008, é possivel identificar atributos que

possuem diferente classificacdo de Importancia versus Performance, sendo o0s

Esta alteracdo verificada poderd ser indicativa de que, os decisores possuem

diferentes opgdes de gestdo nos atributos identificados, atribuindo de forma diferente
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a importancia e performance aos mesmos, consoante a conjuntura econémica €

favoravel (2007) e desfavoravel (2008). Esta alteracdo pode ser visualizada

simplificadamente na Figura 4.5.

Figura 4.5 — Alterac@es das classificagdes I-P para atributos de 2007 para 2008

Importancia

2007

2008

2008

Performance
Atributo 2007 2008
(3,3) — Keep Up the Good Work/ 3
RFV Low Priority Q | — Keep Up The Good Work
ALT Q 1 Keep Up The Good Work (L3'3) — Keep Up the Good Work/
ow Priority
VDD (3,3) — Keep Up the Good Work/ Q I - Keep Up The Good Work

Low Priority

(RFV - Raid-Blitz For¢a de Vendas, VDD - Venda Directa, ALT — Allotment)
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4.3.2 Resultados com a Abordagem HJ-BIPLOT

4.3.2.1 Tratamento Prévio dos dados

Os dados ordinais apos transformacdo em escalas Optimas, por ALS, obtiveram
melhores resultados, segundo o Alfa de Cronbach que os obtidos com as variaveis
ordinais. Os resultados para 2007 e 2008 sdo apresentados nas Tabelas 4.9 e 4.10

respectivamente.

Tabela 4.9 — Reliability Statistics 2007 — Apds transformagdo ALS
Cronbach's Alpha N of Items

0,845 20

Tabela 4.10 — Reliability Statistics 2008 — Apés transformagéo ALS
Cronbach's Alpha N of Items

0,842 20

Verificou-se, desta forma, a pertinéncia da transformacdo dos dados, ndo sé por
permitir a utilizacdo do HJ-BIPLOT com dados métricos, como também pela
melhoria da fiabilidade das respostas e adequacdo da escala, segundo o Alfa de

Cronbach, (Murphy et al., 2000; Cronbach, 1951; Dooley, 1990, Kline, 2000).
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4.3.2.2 Resultados dos anos de 2007 e 2008

Aplicou-se 0 método HJ-BIPLOT aos dados das classificacbes obtidas por

inquéritos, para os anos de 2007 e 2008 os dois primeiros eixos, explicam 67,03 %

da variabilidade dos dados, de acordo com a Tabela 4.11.

Tabela 4.11 — Nivel de explicacdo da Inércia pelos 3 eixos HJ-BIPLOT

Transformacéo dos dados: Estandardizacao por linhas
Tipo de BIPLOT: HJ - BIPLOT (Escalonamento Baricéntrico)

Eixo
1
2
3

Valor Inércia
Proprio Var. Explicada
16.696 37.169
14.965 29.859
9.374 11.716

Acumulada

37.169
67.028
78.745

Foram determinadas as contribuigdes relativas do factor pelas trés dimensdes (eixo 1,

2 e 3), no que concerne as linhas de 2007 e 2008, representadas nas Tabelas 4.12. e

4.13.respectivamente.

Tabela 4.12 — Contribuicdes relativas do factor pelos 3 eixos — Linhas 2007

Unidade
Unidade Hoteleira 1 2 3 | Hoteleira 1 2 3
A2007-I 880 25 5| A2007-P 880 25 5
B2007-I 587 175 31]B2007-P 396 425 17
C2007-1 91 404 401|C2007-P 91 404 401
D2007-1 66 222 309|D2007-P 66 222 309
E2007-1 453 425 23| E2007-P 453 425 23
F2007-1 56 25 530 F2007-P 23 345 610
G2007-1 280 11 97| G2007-P 1 707 29
H2007-1 20 907 0| H2007-P 20 907 O
12007-1 680 48 172]12007-P 680 48 172
J2007-1 680 48 172|J2007-P 680 48 172
K2007-I 680 48 172|K2007-P 680 48 172
L2007-1 680 48 172|L2007-P 680 48 172
M2007-I 680 48 172|M2007-P 680 48 172
N2007-1 464 191 175]|N2007-P 464 191 175
02007-1 534 77 2102007-P 868 8 25
P2007-1 564 87 3|P2007-P 564 87 3
Q2007-1 184 573 5]Q2007-P 424 363 21
R2007-1 215 402 144|R2007-P 240 380 54
S2007-I 361 304 67]S2007-P 304 440 51
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Tabela 4.13 — Contribuicdes relativas do factor pelos 3 eixos — Linhas 2008

Unidade Hoteleira 1 2 3| Unidade Hoteleira 1 2 3
A2008-I 880 25 5| A2008-P 880 25 5
B2008-I 396 425 17]|B2008-P 146 16 225
C2008-I 91 404 401]C2008-P 91 404 401
D2008-I 66 222 309|D2008-P 66 222 309
E2008-1 453 425 23| E2008-P 453 425 23
F2008-1 149 232 76| F2008-P 149 232 76
G2008-I 280 11 97| G2008-P 1 707 29
H2008-I 17 917 0] H2008-P 17 917 O
12008-I 663 1 74]12008-P 663 1 74
J2008-1 663 1 74]J2008-P 663 1 74
K2008-1 663 1 74| K2008-P 663 1 74
L2008-I 663 1 74]|L2008-P 663 1 74
M2008-I 663 1 74| M2008-P 663 1 74
N2008-1 464 191 175| N2008-P 728 7 84
02008-1 408 173 243]02008-P 103 407 113
P2008-1 464 191 175]|P2008-P 728 7 84
Q2008-I 184 573 5] Q2008-P 424 363 21
R2008-1 431 301 6| R2008-P 431 301 6
S2008-I 414 277 9] S2008-P 478 288

Foram determinadas as contribuigdes relativas do factor pelas trés dimensodes (eixo 1,

2 e 3), no que concerne as colunas, representadas na Tabela 4.14.

Tabela 4.14 — Contribuigdes relativas do factor pelos 3 eixos — Colunas

Atributo  Eixo 1l Eixo 2 Eixo 3
ovB 438 310 148
OVF 645 88 147
CRL 694 127 107
CRO 423 312 3
ouT 468 77 134
OoT™M 19 603 64
PEV 65 711 18
RFV 564 90 11
ALT 386 434 19
VDD 15 235 521
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Pontos relevantes para interpretacéo de gestao:

1) O primeiro eixo capturou a informacdo mais relevante em termos dos
atributos em estudo relacionados com a vertente operacional das opcdes de
gestdo, o cumprimento de requisitos legais (CRL) e de operador (CRO), a
utilizacdo de outsourcing (OUT), a utilizacdo de overbooking (OVB) e de
overflow (OVF).

2) O segundo eixo capturou a informacdo mais relevante em termos dos
atributos em estudo relacionados com a captacdo de clientes através de
opcdes de gestdo associadas ao investimento em outros mercados (OTM), a
promocdo de eventos (PEV) e a contratacdo prévia com operadores turisticos
(ALT).

3) O terceiro eixo reteve informacéo relacionada com a venda directa em balcao

ou internet (VDD).

4.3.2.3 Os Resultados de Importancia

Através da analise da representacdo HJ-BIPLOT foi possivel identificar individuos
cujas classificacGes de importancia ndo sofreram alteracdes do ano de 2007 para
2008, verificando-se a sobreposicdo entre os pontos de Importancia (1) de 2007 e

2008 para as unidades hoteleiras, conforme apresentado na Figura 4.6.
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Figura 4.6 — Representagdo HJ-BIBPLOT do posicionamento dos individuos que ndo sofreram
qualquer alteracéo relativamente a importancia para os anos de 2007 e 2008
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2 0 2 4
Axis 1 - (37.1692% )

Pontos relevantes para interpretacao de gestéo:

As unidades hoteleiras A, C, D, E, G, M, N e Q néo alteraram as importancias
atribuidas as opcbes de gestdo (variaveis) do ano de 2007 para 2008 ou seja
mantiveram as metas e consequentemente a afectacdo de recursos ou foco de gestéo

nos dois anos consecutivos.
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N&o obstante, foi também possivel, através da analise da representacdo HJ-BIPLOT,

identificar individuos cujas classificacdes de importancia sofreram ajustes do ano de

2007 para 2008, constatando-se alteracfes de posicionamento das unidades com a

sua movimentacdo, conforme o apresentado na Figura 4.7.

Figura 4.7 — Representacdo HJ-BIBPLOT do posicionamento dos individuos que sofreram
ajuste relativamente a importancia do ano de 2007 para 2008
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Pontos relevantes para interpretacao de gestéo:

As unidades hoteleiras B, F, H, I, J, K, L, O, P, R e S alteraram a importancia
atribuidas as opcbes de gestdo do ano de 2007 para 2008. Este comportamento

podera indicar que:

1) As performances obtidas em 2007, para as unidades hoteleiras visadas, nao
foram consentaneas com 0s objectivos propostos para o ano de 2007, tendo
os decisores sentido a necessidade de ajustar as metas mais consentaneas,
por atribuicdo de diferentes importancia em 2008;

2) Os decisores das unidades hoteleiras, apds analise das condi¢Bes conjunturais
previstas para 2008 sentiram a necessidade de ajustar a importancia as
opcdes de gestdo disponiveis de forma tornar a sua gestdo mais eficaz para a

nova conjuntura prevista.

4.3.2.4 Os Resultados de Performance

Através da analise da representacdo HJ-BIPLOT foi possivel identificar individuos
cujas classificacbes de performance ndo sofreram alteracGes do ano de 2007 para
2008, verificando-se a sobreposicdo entre os pontos de Performance (P) de 2007 e

2008 para as unidades hoteleiras, conforme apresentado na Figura 4.8.
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Figura 4.8 — Representagdo HJ-BIBPLOT do posicionamento dos individuos que ndo sofreram
qualquer alteragéo relativamente a performance do ano de 2007 para 2008
E _ T T T T T =

G2007-P 4 G2008-P

E2007-P + E2008-P

C2007-P + C2008-P

2+ -

A2007-P
+
Q2008-P

(29.8592% )
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gl Q2007-P + Q2008-P 4

-2 0 2 4
Axis 1 - [ 37.1892% )

Pontos relevantes para interpretacao de gestao:

As unidades hoteleiras A, C, D, E e G ndo sofreram qualquer alteracdo na
performance atingida nas opcdes de gestdo do ano de 2007 para 2008. Este

comportamento poderd indicar que:

1) As performances obtidas foram consentaneas com 0s objectivos propostos
com a atribuicdo de importancia pelo decisor da unidade no ano de 2007 que
foram mantidos para 2008, ndo tendo sido necessarios ajustes para atingir a

mesma performance;
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2) Os ajustes efectuados, caso tenham ocorrido alteracbes a importancia
atribuida, levaram a manutencdo dos niveis de performance de 2007 para

2008.

N&o obstante, foi também possivel, através da analise da representacdao HJ-BIPLOT,
identificar individuos cujas classificacGes de Performance sofreram ajustes do ano de
2007 para 2008, constatando-se alteracfes de posicionamento das unidades com a
sua movimentacdo, conforme apresentado na Figura 4.9. Na representacdo grafica
foram assinalados a vermelho os movimentos que foram no sentido oposto a maioria
das observacdes, e que originaram uma aproximacao ao 1°%ixo e consequentemente a
um incremento da explicabilidade deste relativamente ao comportamento das

unidades hoteleiras visadas.
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Figura 4.9 — Representacdo HJ-BIBPLOT do posicionamento dos individuos que sofreram
ajustes relativamente a performance do ano de 2007 para 2008

6 — T T T T T —
+ F2007-P
,-_1 - -
S2007-P
£ R2007-P | g5008.p
2r + R2008-P 7
—_ 12007-P  J2007-P
?ﬁ + B2008-P L2007-PI K2007-P
= 4+ 02007-P
g f 12008-p v /"
o 12008-P +/J2008-P
& K20
' 8-Pgr N2008-P
[
L %32007-P
i
+ N2007-P
oL -
-+ 02008-P
+ F2008-P
ne + B2007-P |
B & H2007-P |
\+ H2008-P
| | | | |
B -4 2 0 2 4

Asis 1 - (37.1692% )
— Alterac6es de posicionamento

Pontos relevantes para interpretacao de gestéo:

As unidades hoteleiras B, F, H, I, J, K, L, M, N, O, P, R e S sofreram alteracdes de
performance relativamente as opcbes de gestdo do ano de 2007 para 2008. Este

comportamento podera indicar que:

1) As performances obtidas em 2007 ndo foram consentaneas com 0s objectivos
propostos pela unidade no ano de 2007 tendo sido tomadas medidas no

sentido do seu reposicionamento.
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2) Que os decisores das unidades hoteleiras, ap0s analise das condicdes
conjunturais previstas para 2008 sentiram a necessidade de ajustar a
importancia as opc¢des de gestdo disponiveis de forma tornar a sua gestdo
mais eficaz para a nova conjuntura o que se traduziu em performances
atingidas diferentes relativamente a 2007;

3) As unidades hoteleiras B e P, apresentaram movimentacdo de performance
oposta, relativamente as outras unidades, 2007 para 2008 em termos de
importancia.

4) A unidade N, sem ter alterado a classificacdo de importancia de 2007 para
2008, apresentou alteracdo de posicionamento em termos de performance

para 0 mesmo periodo.

4.3.2.5 Comparacao de classificacdes de Importancia e Performance

Pela ndo sobreposicao dos pontos de importancia e performance de cada ano das

Figuras 4.6 a 4.9 constata-se que:

1) Em 2007 as unidades hoteleiras B, F, G, O, Q, R e S, apresentam desvio
entre as observacdes de Importancia e Performance.
2) Em 2008, as unidades hoteleiras B, G, N, O, Q e S apresentam desvio

entre as observacdes de Importéncia e Performance.

A associagédo dos desvios I-P detectados nas unidades hoteleiras relativamente as
opcOes de gestdo em estudo poderd ser efectivada por analise do seu

posicionamento relativamente as variaveis.
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4.3.2.6 O Posicionamento das Variaveis

Através da analise da representacdo HJ-BIPLOT foi possivel identificar o
posicionamento das variaveis em estudo, bem como as associacdes existentes entre

si, conforme apresentado na Figura 4.10.

Figura 4.10 — Representagdo HJ-BIBPLOT das variaveis em estudo
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As variaveis mais fortemente relacionadas, por correlacdo positiva, conforme

identificadas na figura anterior, sdo apresentadas na Tabela 4.15.
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Tabela 4.15 — Grupos de Variaveis mais Correlacionadas Positivamente
Atributo Grupo1l Grupo?2 Grupo 3

CRL
CRO
ALT
VDD
OT™M
PEV
OVvB
OVF

ouT
RFV

E também possivel identificar que existem correlagdes negativas das opgdes de

gestdo OVF, OUT e RFV com CRL, CRO e ALT.

Pontos relevantes para interpretacao de gestéo:

Ao serem identificadas as opcOes de gestdo (variaveis em estudo) que estdo mais
intimamente relacionadas e quais os tipos de relacdes existentes, nomeadamente,
correlagbes positivas, negativas ou sem correlacdo, torna-se possivel a tomada de

deciséo que:

1) Pela combinacdo das opcOes de gestdo correlacionadas positivamente
potencie o incremento por sinergia positiva das performances ao nivel das
importancias atribuidas na fase de planeamento.

2) Reduza a possibilidade de ocorrer decréscimo de performance ou sub-
performance em relacdo & importancia atribuida por efeito da combinacéo de

opcoes de gestdo correlacionadas negativamente.
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3) ldentificacdo das opcdes de gestdo que poderdo ser tomadas sem afectar a
performance de outras que componham o portfolio de estratégias das

unidades hoteleiras.

4.3.2.7 Clustering Hierarquico

Foram determinados os clusters de unidades hoteleiras, sobre as coordenadas
BIPLOT, com utilizacdo da distancia euclidiana, segundo o método de Ward (Ward,
1963), que para o perfil de respostas obtidas, levou a formacdo de 3 grupos,
conforme o dendograma da Figura 4.11 e cuja composicdo esta representada nas

Tabelas 4.16, 4.17 e 4.18.

Figura 4.11 — Dendograma resultante do clustering hierarquico

Hierarchical Cluster with the Euclidean distance using the biplot scores - Linkage: ward
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Tabela 4.16 — Composicéo do Cluster 1 segundo o método de Ward

Observacdo
B2007-1 H2007-1
B2007-P H2007-P
B2008-I H2008-1
D2007-I H2008-P
D2007-P Q2007-1
D2008-I Q2007-P
D2008-P Q2008-I
F2007-I Q2008-P
F2008-I
F2008-P

Tabela 4.17 — Composicéo do Cluster 2 segundo o método de Ward

Observacdo
A2007-1 E2007-1
A2007-P E2007-P
A2008-1 E2008-I
A2008-P E2008-P
B2008-P F2007-P
C2007-1 G2007-1
C2007-P G2007-P
C2008-1 G2008-I
C2008-P G2008-P

Tabela 4.18 — Composigéo do Cluster 3 segundo o0 método de Ward

Observacido
12007-1 N2007-1
12007-P N2007-P
12008-1 N2008-I
12008-P N2008-P
J2007-1 02007-1
J2007-P 02007-P
J2008-1 02008-I
J2008-P 02008-P
K2007-1 P2007-1
K2007-P P2007-P
K2008-1 P2008-I
K2008-P P2008-P
L2007-I R2007-1
L2007-P R2007-P
L2008-I R2008-I
L2008-P R2008-P
M2007-I S2007-1
M2007-P S2007-P
M2008-1 $2008-1
M2008-P S2008-P
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Pontos relevantes para interpretacao de gestéo:

A formacdo dos 3 clusters agrupou as observacdes das unidades hoteleiras, para as
importancias (1) atribuidas, performance atingidas (P) e para os anos de 2007 e 2008,
cujo perfil mais se assemelha. Com esta segmentacéo é possivel identificar quais as
opcdes de gestdo (variaveis) com maior relevancia para a caracterizacdo de cada
cluster e consequentemente o estabelecimento de quais as variaveis criticas a analisar

para cada unidade hoteleira.

Os 3 clusters poderao ser caracterizados da seguinte forma:

Unidades do Cluster 1 (B, D, F, He Q)

Opcodes de estratégia mista entre duas componentes:

1) Forte relacdo com estratégias que apostam no cumprimento de requisitos
legais (CRL), com focalizacdo nos Requisitos dos Operadores Turisticos
(CRO) e com utilizacdo de canais de distribuicio com primazia da
contratacdo prévia de quartos por Allotment (ALT).

2) Aposta em Outros Mercados que ndo o Ibérico (OTM) visando a captacdo de
clientes em mercados fora da peninsula ibérica, associada ao canal via
Allotment (ALT) e a venda directa em balcdo ou via internet (VDD) como

complemento.

Para as unidades hoteleiras que constituem este cluster podera salientar-se a
predominancia de clientes das nacionalidades sueca, alema e britanica e a utilizacao,
sem excepcdo, de operadores turisticos, nomeadamente TUI, Intagroup e Thomas

Cook. Esta informacéo reforca a credibilidade na associagdo com os atributos Outros
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Mercados que ndo o Ibérico (OTM), Cumprimento de Requisitos dos Operadores

Turisticos (CRO) e Allotment (ALT).

Unidades do Cluster 2 (A, C, E, G)

1) Forte relacdo com estratégias que apostam no cumprimento de requisitos
legais (CRL), com focalizacdo no cumprimento de Requisitos do Operador
(CRO) e nos canais de distribuicdo com primazia dos Operadores Turisticos,

visando a contratacdo prévia de quartos por Allotment (ALT).

Para as unidades hoteleiras que constituem este cluster podera salientar-se a
predominancia de clientes das nacionalidades britanica e alemd e a utilizacdo de
operadores turisticos, nomeadamente TUI e Thomas Cook. Esta informacdo reforca a

credibilidade na associacdo com os atributos CRO e ALT.

Unidades do Cluster 3 (1,J, K, L, M, N, O,P,ReS)

Opcdes de forte indole Operacional com recurso:

1) A Overbooking (OVB) visando maximizar as taxas de ocupacao;

2) Utilizacdo de Overflow (OVF) para colmatar clientes no-show pela recepcao
de clientes de outras unidades e como compensacdo de indisponibilidade de
quartos na propria unidade pelo uso do Overbooking (OVB);

3) Utilizacdo do Outsourcing (OUT) como opcao de resourcing privilegiada
para 0S Seus recursos humanos, como necessidade pelas exigéncias de
funcionamento da unidade hoteleira, ou entendimento que essa mesma
resposta podera ser de fornecida de forma mais eficaz e econémica com

recurso a subcontratag&o.
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4) A promocdo da unidade hoteleira junto dos mercados, pela ac¢do directa da
sua forca de vendas (RFV), como contributo para a angariacdo de novos

clientes.

Para as unidades hoteleiras que constituem este cluster podera salientar-se a
predominancia de clientes das nacionalidades portuguesa, britanica e alema. O
facto de na composicdo deste cluster se posicionarem unidades hoteleiras que
compdem duas grandes cadeias de hotéis, o grupo (I, J, K, L, M) e o grupo (N, O,
P), poderd explicar a forte indole operacional identificada. Esta situacdo é
consentanea com a associacdo as opcbes de gestdo overbooking (OVB),
conjugado com o overflow (OVF) entre as unidades do grupo hoteleiro, ao
recurso ao outsourcing (OUT) e utilizacdo de Raid-Blitz da For¢ca de Vendas
(RFV), dada a possibilidade de accBes concertadas entre unidades hoteleiras do
mesmo grupo e 0s possiveis efeitos sinérgicos positivos dessa mesma

concertacao.

Pela observacao da composicao dos clusters em 2007 e 2008 é possivel identificar:

1) Unidades hoteleiras cujas observacdes de importancia e performance para o
mesmo ano se posicionam no mesmo cluster. Interpretadas como as unidades
que obtiveram uma performance consentanea com a importancia atribuida,
dentro do perfil associado ao cluster a que pertencem (todas as unidades
hoteleiras excepto a F e B).

2) Unidades hoteleiras cuja observacfes de importancia e performance para o
mesmo ano se posicionam em clusters diferentes. Interpretadas como as

unidades em que a performance atingida ndo foi consentdnea com a
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importancia atribuida para os clusters onde foram associadas as observacoes

(unidades hoteleiras F e B).

4.3.2.8 A representacao grafica HJ-BIPLOT para os dados de 2007 e 2008

Para a representacdo grafica HJ-BIPLOT para os dados de 2007 e 2008, tendo em
conta os clusters formados, e com recurso as propriedades e interpretacbes BIPLOT
descritas no Capitulo 3 — Metodologia para o BIPLOT, obtemos a configuracédo

apresentada na Figura 4.12.

Figura 4.12 — HJ-BIBPLOT com identificagdo de Clusters e variaveis associadas
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Apesar de ndo ser do ambito deste trabalho a andlise do posicionamento e
comportamento dos individuos em todos 0s eixos passiveis de reter variancia, mas
sim de apresentar o sistema que permita interpretacdo mais simples, tendo em conta
que a variancia retida pelos eixos 1 e 2 totaliza os 67,03%, e que as observacgdes
F2007-P, F2007-1, D2007-1, D2007-P, D2008-I, D2008-P e B2008-P, estdo
relacionadas com maior intensidade com o eixo 3, tal como o atributo VDD, torna-se
pertinente analisar o comportamento das unidades hoteleiras identificadas, nos eixos

1-3e2-3.

Assim, através da representacdo grafica do HJ-BIPLOT correspondente ao

supracitado sdo obtidos os graficos apresentados nas Figura 4.13 e 4.14.

Figura 4.13 - HJ-BIBPLOT para os eixos 1 e 3, relativo a VDD
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(11.7163% )

Axis 3 -

Figura 4.14 — HJ-BIBPLOT para o0s eixos 2 e 3, relativo a VDD
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A interpretacdo desta situacdo sera de que as estratégias utilizadas pelas unidades

hoteleiras, que ndo a B, ndo estdo fortemente relacionadas com o atributo VDD.

Assim, as restantes unidades serdo interpretadas com a representacdo HJ-BIPLOT

para os eixos 1 e 2, para fins de facilidade de interpretacdo da grelha de accles e

dado que ndo ¢ identificada, na analise efectuada para o eixo 3, uma preponderancia

de qualquer variavel para explicar os individuos ou uma contribuicdo de qualquer

dos individuos para os valores de uma das varidveis envolvidas, com excepcdo da

observacgdo B de 2008 no que concerne a Performance.
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Para a unidade B, a interpretacdo para 0 comportamento observado, em termos de
gestdo sera de que, tendo em conta que a observacgdo relativa a importancia para a
unidade B se encontra associada a outro eixo que ndo o associado a observagédo
relativa a performance, a atribuicdo de classificagdo de importancia ndo ¢é
consentanea com a performance obtida. Ou seja, enquanto que o perfil de resposta da
unidade se enquadra no cluster 1, no momento da atribuicdo da classificacdo de
importancia para as variaveis em estudo, a performance obtida enquadra-se no perfil
das unidades que compdem o cluster 2, o que retira pertinéncia na analise desta

unidade, relativamente a esta unidade hoteleira no que concerne a variavel VDD.

Esta situacdo podera indiciar a pratica de gestdo efectuada ndo esteve alinhada com
0S objectivos propostos, quer por deficiéncia no planeamento, com desvios entre a
analise efectuada aos factores do ambiente externo e interno, quer por afectacdo de
recursos ou foco da gestdo em ac¢des que ndo contribuiram para o atingimento das

metas para as variaveis de maior importancia.

A unidade B sera analisada, no enquadramento do cluster onde as suas observacdes
se posicionam predominantemente, ou seja no cluster 1, em relacdo as variaveis

associadas ao mesmo e em relacdo aos eixos 1 e 2.
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4.3.2.9 Analise da evolucéo I-P para os atributos de gestao de 2007 para 2008 e

identificacdo de desvios.

Analisaremos individualmente algumas das unidades hoteleiras na representacao HJ-
BIPLOT no que concerne as varidveis que caracterizam o seu comportamento
associadas ao cluster onde estdo inseridas. Sera apresentada a analise de unidades

que evidenciem o0s seguintes requisitos:

1. Unidade hoteleira de cada um dos 3 clusters (cluster 1 — unidade Q, cluster 2
unidade A, cluster 3- unidade I);

2. Unidade hoteleira com comportamento estavel de Importancia e Performance
de 2007 para 2008 (unidade Q);

3. Unidade hoteleira com comportamento de alteracdo de classificacbes de
Importancia e Performance de 2007 para 2008 (unidade I);

4. Unidade hoteleira sem desvios de I-P (unidade I);

5. Unidade hoteleira com desvio de I-P (unidade Q).

A andlise para as restantes unidades hoteleiras seria idéntica a apresentada.

Neste contexto, segundo as propriedades do HJ-BIPLOT descritas no capitulo 3, com
a interpretacdo das relacOes entre individuos e variaveis no que concerne ao desvio
das observacdes de importancia e performance interpretam-se em termos de produto
escalar, isto é, através das projeccdes dos pontos individuo sobre os vectores
variaveis. a projeccdo ortogonal da unidade hoteleira sobre um vector que representa

um atributo de gestao.
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De forma a facilitar a interpretacdo, foram eliminados dos graficos os pontos que

representam as outras unidades hoteleiras, bem como as variaveis que nao estdo

relacionadas com as observacdes.

Unidade Hoteleira Q

Para a unidade Q, as alteracfes sofridas em termos de importancia e performance,

influenciadas pelas opcOes de gestdo (variaveis em estudo), de forma diferida para os

anos de 2007 e 2008, seriam as apresentadas na representacao HJ-BIPLOT da Figura

4.15.
6 Figura 4.15 - HJ-BIBPLOT relativa a unidade hoteleira Q para 2007 e 2008
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Assim, pelas projecgdes ortogonais de Q-1 e Q-P para os dois anos, sobre 0s vectores
que representam as variaveis que mais contribuem para o cluster 1 (CRL, CRO,
ALT, VDD, PEV e OTM), verifica-se que 0Ss pontos que representam o
posicionamento de Importancia da unidade hoteleira Q coincidem nas suas
coordenadas para 2007. O mesmo comportamento é observado para 0s pontos que
representam a importancia e performance de 2008. Constata-se que ndo ocorreu

qualquer evolucdo quer para a importancia quer para a performance.

Relativamente a existéncia de desvio entre a Importancia e Performance, verificou-se
que, pela ndo sobreposicdo completa de Q-1 e Q-P de cada ano, existem desvios, em
todos os atributos de gestdo associados nomeadamente CRL, CRO, ALT, VDD, PEV

e OTM

As constatacOes que se poderiam retirar da representacdo HJ-BIPLOT para a unidade

hoteleira Q seriam:

1) N&o houve qualquer alteracdo de posicionamento em termos de importancia e
performance para a unidade, nos anos de 2007 e 2008.

2) Existem desvios entre a importancia atribuida e a performance atingida, nos
anos de 2007 e 2008, nomeadamente a importancia é inferior & performance
para VDD, PEV e OTM, enquanto que a performance é superior a
importancia para CRL, CRO e ALT, sendo necessaria a tomada de acgOes de
desinvestimento para a primeira situacdo e de concentracdo para a segunda

situacao.
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Unidade Hoteleira A

Para a unidade A, as alteracOes sofridas em termos de importancia e performance,

influenciadas pelas op¢6es de gestdo (variaveis em estudo), de forma diferida para os

anos de 2007 e 2008, seriam as apresentadas na representacao HJ-BIPLOT da Figura

4.16.

Figura 4.16 — HJ-BIBPLOT relativa a unidade hoteleira A para 2007 e 2008.
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0

Assim, pelas projecgdes ortogonais de A-1 e A-P para os dois anos, sobre 0s vectores

que representam as variaveis que mais contribuem para o cluster 2 (CRL, CRO e
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ALT, respectivamente), verificou-se que 0S pontos que representam o
posicionamento da unidade hoteleira A coincidem nas suas coordenadas o que indica

a inexisténcia de qualquer evolugdo quer para a importancia quer para a performance.

Tendo-se verificado a sobreposicdo completa das combinacbes A-l1 e A-P de cada
ano, a interpretacdo associada serd de que ndo existe qualquer desvio entre

importancia e performance.

As constatacdes que se poderiam retirar da representacdo HJ-BIPLOT para a unidade

hoteleira A seriam:

1) Néo houve qualquer alteracdo de posicionamento em termos de importancia e
performance para a unidade, nos anos de 2007 e 2008.

2) Nao existem desvios entre a importancia atribuida e a performance atingida,
nos anos de 2007 e 2008, ndo sendo necessaria a tomada de qualquer acgédo

de correc¢do ou melhoria.

Unidade Hoteleira H

Para a unidade H, as alteracfes sofridas em termos de importancia e performance,
influenciadas pelas op¢oes de gestdo (variaveis em estudo), de forma diferida para os
anos de 2007 e 2008, seriam as apresentadas na representacdo HJ-BIPLOT da Figura

4.17.
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Axis 2 - [ 29.8592% )

Figura 4.17 — H3-BIBPLOT relativa & unidade hoteleira H para 2007 e 2008
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Através da andlise das projecc¢des ortogonais de H-I e H-P para os dois anos, sobre 0s

vectores que representam as variaveis que mais contribuem para o cluster 1 (VDD,

OTM, CRL, CRO, PEV e ALT), verificou-se que 0s pontos que representam o

posicionamento da unidade hoteleira H coincidem nas suas coordenadas. Constata-se

que ndo ocorreu qualquer alteracdo quer para a importancia quer para a performance.

Relativamente a existéncia de desvio entre a Importancia e Performance, verificou-se

que, pela sobreposicdo completa de H-1 e H-P de cada ano, ndo existe qualquer

desvio.
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As constatacdes que se poderiam retirar da representacdo HJ-BIPLOT para a unidade

hoteleira A seriam:

1) N&o houve qualquer evolucéo de posicionamento em termos de importancia e
performance para a unidade, nos anos de 2007 e 2008.

2) Nao existem desvios entre a importancia atribuida e a performance atingida,
nos anos de 2007 e 2008, ndo sendo necessaria a tomada de qualquer acgéo

de correcgdo ou melhoria.

Unidade Hoteleira |

Para a unidade I, as alteracBes sofridas em termos de importancia e performance,
influenciadas pelas op¢oes de gestdo (variaveis em estudo), de forma diferida para os
anos de 2007 e 2008, seriam as apresentadas na representacao HJ-BIPLOT da Figura

4.18.
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(29.8592% )

Axis 2 -

Figura 4.18 — HJ-BIBPLOT relativa a unidade hoteleira | para 2007 e 2008
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Através da projeccdo ortogonal de I-1 e I-P, para os dois anos, sobre 0s vectores que
representam as variaveis que mais contribuem para o cluster 3 (OVF, OUT, RFV,
PEV e OVB, respectivamente), verificou-se que 0s pontos que representam o
posicionamento da unidade hoteleira I, em termos de importancia, para cada ano,
coincidem nas suas coordenadas. Nao existe desvio entre a importancia atribuida e a

performance atingida.

Identificou-se uma alteragcdo no posicionamento da unidade hoteleira, no sentido do

aumento da relacdo com as varidveis em estudo com incremento quer para o valor de
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importancia atribuida quer da performance atingida de 2007 para 2008 em termos de

OVF, OUT, RFV, PEV e OVB.

As constatacdes que se poderiam retirar da representacdo HJ-BIPLOT para a unidade

hoteleira | seriam:

1) Néo existem desvios entre a importancia atribuida e a performance atingida,
nos anos de 2007 e 2008, ndo sendo necessaria a tomada de qualquer acgéo
de correcgdo ou melhoria.

2) Houve evolucdo distinta do posicionamento em termos de importancia e
performance para a unidade, nos anos de 2007 e 2008 com incremento quer
para o valor de importancia atribuida quer da performance atingida para

OVF, OUT, RFV, PEV e OVB.
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4.3.2.10 Definicdo da Acgdes a Desenvolver em Funcdo dos Resultados

Através da andlise das classificagdes de importancia e performance para cada
atributo nos anos de 2007 e 2008 e as relacdes identificadas nas Figuras 4.12, torna-
se evidente a necessidade de tomada de accdes mediante o desvio de importancia e

performance.

As accOes a desenvolver para correccdo de desvios, baseadas no preconizado por

Martilla (1977) e adaptadas da grelha de acc¢des para 0 HJ-BIPLOT seréo:

1. Situacdo: Importancia superior a Performance — Concentrar
2. Situacdo: Importancia inferior a Performance — Desinvestir

3. Situacdo: Importancia igual a Performance — Manter

As accles a tomar pelas unidades hoteleiras, segundo a IPA através da metodologia
HJ-BIPLOT sdo apresentadas na Tabela 4.19. Sdo indicadas as accBes a desenvolver
pelas unidades hoteleiras para as op¢des de gestdo que mais associadas ao seu perfil,
e em que a opgdo “Manter” ¢é aplicada para os atributos de gestdo que ndo possuem
desvio I-P ou que ndo sao criticas para a caracterizacdo do perfil da unidade hoteleira

em analise no enquadramento do cluster onde estdo inseridas.
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Tabela 4.19 — Acces a desenvolver pelas unidades hoteleiras em 2007 e 2008
2007

Unidade|OVB |OVF [CRL [CRO |OUT [OTM|PEV |RFV [ALT [VDD
A 6 1© @ 1A @ A )

wlHo R o|alZ2|0R|=|" " e o]0 wE |-

RFY
@

A LA @ @ 1A 1 @ A

@ @ £ |4 @ 4 @ @ |& |A

© @ A |4 @ & [© @ |&A A

2008
Unidade |OVB |OVF |CRL [CRO (OUT [OTM|PEV |RFV (ALT |VDD
B AN FANS (N L VAN N N AN 2
D A A A A A A A £ A A
E S A S S £ S A Y A A
F £ £ A A A £ A £ £ A
G A A 1© O 1A A A A 1© A
H A A A A A A A A A A
1 A A A A A A A £ A A
J AN 2 /3 AN A £ A 2
K A A A A A A A £ A A
L N S I N A O T S T S V0 SO S 1 W il
M LA A LA LA £ LA A T A A
N e 1 A A 1® A @ @ |A A
o @ @ 1A 1A 1€ A @ @ A A
P ¢ A A 1A @ ® A A
Q A A @@ &4 @ ¥ A @ @
$ @ ® A A @ & © @ & A
Accies @] AN [
Desinvestir Manter Concentrar

As medidas especificas a adoptar para operacionalizacdo das opg¢des de gestdo
identificadas serdo definidas pelas préprias unidades hoteleiras, no pressuposto
porém de que estas deverdo estar alinhadas com praticas a jusante dos resultados

obtidos para cada ano em estudo e que contribuiram para as performances atingidas.
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4.4 Discussao

A abordagem tradicional da IPA, assente em medidas de tendéncia central,
providenciou somente a disposi¢do espacial dos atributos em andlise nos quadrantes |
e Ill, quadrantes estes, que ndo originam qualquer accao, quer seja de investimento
quer seja de desinvestimento, de acordo com Martilla (1977). Esta abordagem néo
evidenciou qualquer desvio importancia versus performance mesmo com a aplicacéo
do modelo DIPA, de Bacon (2003) que foi adoptado em trabalhos mais recentes por

Abalo et al. (2007).

Com efeito, a abordagem tradicional da IPA, atendendo a falta de comparacao entre
medidas de tendéncia central (média, mediana e moda), ndo nos permite identificar o
enviesamento da distribuicdo, dado que a grelha IPA ndo capta ou evidencia
distintamente a informagdo relativamente ao comportamento de cada unidade

estatistica.

A abordagem HJ-BIPLOT proposta neste estudo, apesar de ndo utilizar as trés
medidas de tendéncia central para comparacao e caracterizacdo do enviesamento da
distribuicdo, ao captar a variabilidade dos dados através da variancia explicada,
caracterizou o comportamento de cada unidade estatistica, em relacdo a cada

variavel. Esta abordagem, permitiu:

a) Aplicar métodos numericos como o HJ-BIPLOT, com a utilizagdo de
variaveis meétricas transformadas por escalas 6ptimas (ALS), ao inves da
aplicacdo de medidas de tendéncia central para tratamento de dados

categoricos comuns a generalidade dos estudos efectuados anteriormente;

95



b) Captar a variabilidade dos dados atraves da variancia explicada e analisar
0 comportamento de cada unidade estatistica (unidade hoteleira) em
relacdo a cada variavel (op¢do de gestdo), superando as limitacdes da
abordagem tradicional da IPA associadas a utilizacdo de medidas de
tendéncia central e consequentemente a problemas de enviesamento da
distribuicéo;

c) Melhorar a disposicdo espacial da representacdo das classificacGes de
Importancia e Performance, tornando evidente a relacdo entre os atributos
em analise e consequente mente a interpretacdo dos resultados;

d) Identificar desvios de I-P que teriam sido negligenciados com a utilizacéo
da anterior metodologia e clarificar as possiveis ac¢des a desenvolver
pelos responsaveis pelas opcdes de gestao das unidades hoteleiras;

e) Identificar clusters de unidades hoteleiras com perfis semelhantes e a
relacdo entre os atributos e a unidades hoteleiras;

f) Justificar a construcdo de grelhas de ac¢do IPA, baseadas em BIPLOT,
pelo papel unificador do conceito no conjunto de técnicas de analise de
dados multivariados e pelo facto dos resultados principais gerados por
essas técnicas se poderem representar por configuracdes de marcadores de

observacdes e varidveis em BIPLOT.

A aplicacdo desta diferente abordagem a um antigo problema da IPA gerou sugestfes
de interpretacdo, ajustadas a realidade subjacente aos dados e ac¢des dos individuos,

oferecendo confianga na validade da metodologia utilizada.
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5 CONCLUSAO

As principais conclusdes alcangadas com este trabalho de investigacdo foram:

1)

2)

Os resultados obtidos com a abordagem tradicional da IPA, sdo consistentes
com os trabalhos anteriores;

A configuragéo espacial HJ-BIPLOT permitiu uma melhoria significativa no
posicionamento dos atributos, o que permitiu optimizar a interpretacdo dos

resultados;

3) A nova abordagem a IPA, obtida a partir do método HJ-BIPLOT, permitiu

4)

5)

evidenciar relagcbes entre as unidades hoteleiras, a sua relagdo com o0s
atributos de gestdo implementados e a relagdo/associacdo entre os atributos
de gestdo, 0 que permite, por parte dos decisores, uma tomada de decisdo
sobre as estratégias nas Unidades Hoteleiras, suportada num modelo mais
adequado, comparativamente a IPA tradicional.

Neste trabalho mostrou-se a adaptabilidade do conceito de HJ-BIPLOT a
Andlise Importancia-Performance, evidenciando-se que esse método satisfaz
as condigOes gerais de incrementabilidade, escalabilidade e interpretabilidade
exigiveis a IPA.

Esta investigagdo realizada com os dados recolhidos junto das unidades
hoteleiras de quatro e cinco estrelas do Algarve nesse sentido, conduziram a
uma abordagem da IPA suportada em HJ-BIPLOT, assente numa formulagéo
tedrica do problema de interpretacdo evidenciando que tal formulacdo é

possivel e tem aplicacdo pratica.
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5.1 Sumario

A Analise Importancia-Performance na Gestdo de Unidades Hoteleiras no
Algarve: uma contribui¢do multidimensional para a melhoria do processo de

apoio a decisao

Representou-se a evolucdo das classificagdes de Importancia e Performance a
determinados atributos de gestéo, pelos decisores de unidades hoteleiras de quatro e

cinco estrelas do Algarve, entre duas conjunturas econdmicas distintas.

Foram analisadas a abordagem IPA tradicional assente na representacdo por medidas
centrais e a abordagem HJ-BIPLOT assente em coordenadas principais, tendo nesta
ultima sido obtidos resultados e orientacdo de accBes a tomar com base na
informacdo das (dis)similaridades e padres de variagdo obtidas da Representacdo

HJ-BIPLOT das matrizes de dados para os anos de 2007 e 2008 no Algarve.

Demonstrou-se que a metodologia sugerida nesta investigagdo fornece mais
informacdo e a possibilidade da tomada de decisdo suportada num modelo mais

adequado.

Palavras-chave:

Analise Importancia-Performance, Grelha de Accdo, BIPLOT, Opcbes de Gestao,

Decisdo
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5.2 Recomendacoes

Aplicacdo da abordagem proposta neste trabalho em organizacbes que, de forma
transversal, por estrutura funcional, com objectivos e metas desenvolvidos numa
métrica compativel que tenha em conta a relacdo custo beneficio das medidas a

implementar.

Introducdo de uma variavel/atributo de “performance geral” da organizacao,
preferencialmente de carécter financeiro, de forma a ser possivel o estudo da relacao
dos atributos de gestdo ndo financeiros com a perspectiva financeira, bem como de
como estes contribuem positivamente ou negativamente para essa mesma

perspectiva.

Desenvolvimento de um programa informéatico com um sindptico mais amigavel para
o utilizador que permita, de uma forma simplificada a apresentacdo de resumos de
resultados e consequentemente das accGes de melhoria associadas, a utilizacdo por
operadores ndo especializados em pacotes estatisticos de indole académico que por

natureza sdo formalmente mais exigentes.
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5.3 Perspectivas de Investigacao Futura

Efectuar analises semelhantes, com maior abrangéncia, de forma a generalizar os
resultados ao espago de estudo com a contribuicdo de decisores de outras areas

geogréficas.

Integrar na andlise o factor custo das accdes a desenvolver, de modo que a

priorizagdo seja suportada numa andlise de capacidade pelas unidades hoteleiras.

Verificar a adequabilidade de uma andlise de erro e tolerancia nos resultados, de
modo a ser possivel a opcdo entre duas ou mais combinagdes I-P similares de

atributos.

Aplicacdo da Andlise Importancia-Performance suportada no HJ-BIPLOT a nivel da
organizagdo interna, conforme efectuado no presente estudo, e de forma
complementar com a sua aplicacdo ao exterior, visando a identificagéo dos atributos
de servico mais valorizados pelos clientes e de qual a percep¢do que estes tém

relativamente & performance da organizagao.
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6 Anexo A: Inquérito

z [ ]
INQUERITO E . @
Mestrado em Gestido Empresarial I ' ﬁ""‘fq‘m = »\“F
= - b
INFORMACAO PREVIA
Pressupostos:

s 2007 Boas Perspectivas de Resultados pela conjuntura prevista.

*  2008:Mas Perspectivas de Resultados pela conjuntura prevista.

+ TImportincia relaciona-se com o peso (no budget ou focalizagio da sua gestfio) dado ao atributo (opgio de
gestio) identificado. O que o gestor pensa que significara para os objectivos da unidade.

s Performance relaciona-se com os resultados/comportamento do atributo (opcfo de gestfio), no final do ano
em analise. Os resultados/utilizagfio efectiva que o atributo (opcio de gestio) atingiu independentemente da
importancia dada a priori.

O preenchimento é efectuado por seleccio dos campos de resposta Befa
introdugfio de texto ou valor nos campos

Apds todos os campos estarem preenchidos, é solicitado o envio por e-mail através do Botdo Gravar/Enviar no
final do Inguérito. Caso ocorra erro na Gravagio/Envio, verifique se todas as quest3es foram respondidas e repita
o envio. Caso nfo seja possivel enviar o inquérito no momento, apos Gravar/Envio, o ficheiro devera ser enviado
como anexo para o e-mail: 2009resposta@gmail.com.

Qualquer esclarecimento necessario podera ser colocado para Nelson Tavares da Silva através do telemovel

968 219 557 ou para o e-mail: 2009respostal@gmail.com.

CARACTERIZACAO DA UNIDADE:

Tipologia: oHotel oAparthotel
Classificagdo: g™t ik

Designacio da Unidade Hoteleira (texto):

CARACTERIZACAO DO DECISOR:

Sexo: oMasculino oFeminino
Anos de experiéncia na func¢ioe ou em funcdes similares (niimero).

Formagio Superior na area da Gestido Hoteleira, Gestio ou Marketing oSim oNéo

ENQUADRAMENTO NO MERCADO:

Principal Operador Turistico Fornecedor (texto):

Nacionalidade Predominante dos Clientes (obrigatoriamente a 1°-restantes, se aplicivel, por ordem decrescente):

1# 28 3

A Vocaciio Principal (Seleccione somente uma opc¢iio com o rato):

oSol e Mar oGolfe oNegocios ofouring Cultural e Paisagistico
OGastronomia e Vinhos oTurismo Nautico oSaude e Bem-Estar
oTurismo de Natureza oCity Break OOutra (Qual?):

A Alternativa 4 Vocacio Principal (Seleccione somente uma op¢io):

oONFo Pratica Alternativa

oSol e Mar oGolfe ONegocios oTouring Cultural & Paisagistico
0Gastronomia e Vinhos oTurismo Nautico oSatde e Bem-Estar
oTurismo de Natureza oCity Break oOutra (Qual?):

Pagina 1 de 2
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7 Anexo B: Output SPSS - Caracterizacdo Descritiva da

Amostra

Frequencies

Notes
Output Created 07-Fev-2010 21:21:57
Comments
Input Active Dataset DataSetl
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working Data 19
File

Missing Value Handling Definition of Missing
Cases Used

Syntax

Resources Processor Time
Elapsed Time

User-defined missing values are treated
as missing.

Statistics are based on all cases with
valid data.

FREQUENCIES VARIABLES=Tipologia
Classificacdo Sexo AnosdeExperiéncia
Formagc&oSuperiornaArea
PrincipalOperador
@1°NacionalidadeClientes
@2°NacionalidadeClientes
@3°NacionalidadeClientes
VocacaoPrincipaldaUnidade
\VocacaoAlternativadaUnidade

/STATISTICS=STDDEV VARIANCE
RANGE MINIMUM MAXIMUM
SEMEAN MEAN MEDIAN MODE SUM
SKEWNESS SESKEW KURTOSIS
SEKURT

/PIECHART PERCENT

/ORDER=ANALYSIS.

0:00:05.187
0:00:06.688

[DataSet1]
Statistics
Designacgéo da
Unidade
Tipologia Classificacao Hoteleira Sexo
N Valid 19 19 19 19
Missing 0 0 0 0
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Statistics

Formagéao
Anos de Superior na Principal 1°Nacionalidade
Experiéncia Area Operador Clientes
N Valid 19 19 19 19
Missing 0 0 0 0
Mean 14,95
Std. Error of Mean 2,716
Median 8,00
Mode 8
Std. Deviation 11,839
Variance 140,164
Skewness 1,281
Std. Error of ,524
Skewness
Kurtosis ,641
Std. Error of Kurtosis 1,014
Range 40
Minimum 2
Maximum 42
Sum 284
Statistics
Vocagéo Vocacgao
2°Nacionalidade | 3°Nacionalidade Principal da Alternativa da
Clientes Clientes Unidade Unidade
N Valid 19 19 19 19
Missing 0 0 0 0
Frequency Table
Tipologia
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Aparthotel 1 53 53 53
ApartHotel 1 53 53 10,5
Hotel 17 89,5 89,5 100,0
Total 19 100,0 100,0
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Classificagao

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 4 Estrelas 17 89,5 89,5 89,5
5 Estrelas 2 10,5 10,5 100,0
Total 19 100,0 100,0
Sexo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Feminino 3 15,8 15,8 15,8
Masculino 16 84,2 84,2 100,0
Total 19 100,0 100,0
Anos de Experiéncia
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2 1 53 5,3 5,3
4 211 211 26,3
5 26,3 26,3 52,6
13 1 5,3 5,3 57,9
14 2 10,5 10,5 68,4
15 1 5,3 5,3 73,7
25 2 10,5 10,5 84,2
30 1 5,3 5,3 89,5
40 1 53 53 94,7
42 1 53 53 100,01
Total 19 100,0 100,0
Formac&o Superior na Area
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
\Valid Nao 12 63,2 63,2 63,2
Sim 7 36,8 36,8 100,0
Total 19 100,0 100,0
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Principal Operador

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Intagroup 1 5,3 5,3 5,3
N&o Aplicavel 2 10,5 10,5 15,8
Thomas Cook 5 26,3 26,3 42,1
TUI 11 57,9 57,9 100,0
Total 19 100,0 100,0
1°Nacionalidade Clientes
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid DE 3 15,8 15,8 15,8
GB 9 47,4 47,4 63,2
PT 6 31,6 31,6 94,7
SE 1 53 5,3 100,0
Total 19 100,0 100,0
2°Nacionalidade Clientes
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid DE 2 10,5 10,5 10,5
ES 2 10,5 10,5 21,1
GB 7 36,8 36,8 57,9
NL 2 10,5 10,5 68,4
PT 6 31,6 31,6 100,0
Total 19 100,0 100,0
3°Nacionalidade Clientes
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid DE 3 15,8 15,8 15,8
ES 6 31,6 31,6 47,4
GB 2 10,5 10,5 57,9
IE 2 10,5 10,5 68,4
NL 1 53 5,3 73,7
PT 5 26,3 26,3 100,0
Total 19 100,0 100,0




Vocacgdo Principal da Unidade

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
\Valid Golfe 1 5,3 5,3 53
Sol e Mar 18 94,7 94,7 100,0
Total 19 100,0 100,0
Vocacdo Alternativa da Unidade
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Desporto 1 53 53 5,3
Gastronomia e Vinhos 1 5,3 5,3 10,5
Golf 11 57,9 57,9 68,4
N&o Pratica Alternativa 1 53 53 73,7
Negécios 2 10,5 10,5 84,2
Sol e Mar 1 5.3 5.3 89,5
Touring Cultural e 2 10,5 10,5 100,0}
Paisagistico
Total 19 100,0 100,0
Pie Chart
Tipologia

M 2parthotel
[ ApartHotel
O Hotel
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Classificagao

M4 Estrelas
Hs Estrelas

Sexo

WFeminino
HEmascuiing
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Anos de Experiéncia

m:
Hs

W13
14
Wis
d2s
Ozo
40
W42

ED

Formagéo Superior na Area

Wriso
Esim
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Principal Operador

1°Nacionalidade Clientes

.Irﬁagroup
&0 Aplicavel
O Thomas Cook
WU

MoE
EcB
Oet
WsE
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2°Nacionalidade Clientes

3°Nacionalidade Clientes
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Vocagéao Principal da Unidade

Vocagao Alternativa da Unidade

B Golfe
E sl & Mar

.Despcrm

B Gastronomia & Vinhos
Ogcolf

W50 Pratica Aternativa
OMNegécios

HEsol & Mar

.Tcuring Cultural e
Paisagistico
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