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O perfil da exceléncia nas pequenas e médias empresas
turisticas do Algarve

Manuel José Chaves Neves '

Resumo

As pequenas e médias empresas turisticas constituem a maior parte do tecido
empresarial do Algarve. A sobrevivéncia e o sucesso deste tipo de empresas no mercado
passam pelo imperativo da gestio da qualidade como estratégia de longo prazo. Neste
contexto, a certificacdo da qualidade nas empresas turisticas configura-se apenas como o
primeiro passo para a adopcdo da gestdo pela qualidade total, como meio para alcangar a
exceléncia.

O objectivo da tese consiste em tragar o perfil da exceléncia das pequenas e médias
empresas turisticas com sede no Algarve, com base nos resultados obtidos através da
implementagdo do questiondrio de auto-avaliacdo. O processo de auto-avaliagdo permite as
organizacdes a identificacdo de potenciais dreas de melhoria, tornando assim possivel a
definicao de um quadro estratégico das ac¢des a desenvolver.

Os resultados da investigacdo indicam como principal problema das empresas
estudadas a gestdo e satisfacdo dos colaboradores, critérios que apresentam os indices de
abordagem mais baixos no conjunto dos nove que constituem o modelo de exceléncia
Europeu.

Palavras-chave: PME Turistica, Auto-Avaliacdo, Certificagdo, Gestdo da Qualidade,
Qualidade Total, Exceléncia.

Abstract

Small and medium-sized enterprises constitute the bulk of the tourism business in the
Algarve. For their survival and success it is imperative that they develop quality management
as a long term strategy. For these enterprises, quality certification is the first step towards the
adoption of total quality management and the attaining of excellence.

The object of this thesis is to outline the profile of excellence of small and medium-
sized tourism enterprises with head office registered in the Algarve, based on results obtained
by administering the self-assessment questionnaire. The process of self-assessment permits
organizations to identify areas of potential improvement and define a strategic action plan.

' Mestre em Gestdo Empresarial pela Faculdade de Economia da Universidade do Algarve. O presente artigo foi
elaborado com base na dissertagdo de mestrado.
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Neves

The results of this study reveal that the main problems the enterprises surveyed face
are in personnel management and staff job-satisfaction, areas which reflect the two criteria, of
the nine in the European excellence model, which produced the lowest scores.

Keywords: Tourism SME, Self-Assessment, Certification, Quality Management,
Total Quality, Excellence.

1. Introducao

A sociedade actual é caracterizada pela dindmica do seu processo evolutivo rapido
e continuado. A influéncia do desenvolvimento cientifico-tecnolégico, num mercado de
economia aberta e o considerdvel aumento do grau de globalizacdo das relacdes
econdmicas e sociais, constituem elementos justificativos da permanente mudanca em que
pessoas, empresas e institui¢des se véem envolvidas.

Neste contexto dindmico e complexo, aumentam as expectativas individuais e
sociais no que respeita a qualidade da prestacdo do servigo. A qualidade ndo € apenas
satisfazer ou superar as expectativas dos clientes. Gerir pela qualidade € evoluir a frente
do mercado, antecipar necessidades, sendo mesmo origina-las: cultivar a permanente
insatisfacio. E esta mensagem, esta necessidade de chegar junto daqueles que mais
dificuldades t¢m em ver e perceber os novos caminhos para o sucesso da sua organizacao
em particular, e do Algarve como destino turistico, em geral, que se dirige este trabalho
de investigacao.

Nesta perspectiva, a auto-avaliagdo constitui uma ferramenta importante para o
desenvolvimento das pequenas e médias empresas turisticas, ao permitir identificar os
niveis de adopg¢do dos principios da qualidade e conceitos da exceléncia, e implementar as
melhores praticas necessdrias para garantir a competitividade das empresas.

A escolha do tema nesta drea do conhecimento justifica-se pelo facto de o turismo
ser, cada vez mais, uma actividade em expansao e representar no Algarve o sector mais
importante da economia regional. Por outro lado, a gestdo da qualidade € hoje factor
determinante do sucesso das organizacdes, num processo que aparece referenciado ainda
como uma moda, quando o momento a determina como um imperativo. Assim, constitui
objectivo deste trabalho de investigacdo, tracar o perfil da exceléncia empresarial das
PME (Pequenas e Meédias Empresas) turisticas do Algarve, nomeadamente
estabelecimentos hoteleiros e agéncias de viagens.

Desta forma, ao analisar o nivel de desempenho dos critérios que mais contribuem
para a prestacdo de um servico de qualidade e os que apresentam valores criticos para o
desempenho da qualidade organizacional, identifica-se um conjunto de factores que
determinam os niveis de exceléncia do destino turistico.

As questdes polémicas que se levantam sobre o Algarve em geral e no turismo em
particular, sdo argumentos fortes e suficientes para determinar esta intervencdo no sentido
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de ajudar as pequenas e médias empresas turisticas a localizar a sua posi¢do numa escala
de exceléncia empresarial, quer a nivel interno, quer junto da concorréncia.

Considerando a qualidade como uma estratégia para uma vantagem competitiva, a
avaliacdo das dreas de melhoria e pontos fortes da empresa, através do modelo europeu da
exceléncia, permite que fiquem munidas de um retracto claro da sua organizacdo, base
fundamental para a tomada de decisdes. A utilizacdo do modelo Europeu da exceléncia
pelas empresas dos diversos paises que constituem o mercado turistico europeu permite
uma oportunidade de benchmarking permanente.

Apds a identificacdo das principais linhas de investigacdo, apresenta-se a sua
estrutura em seis capitulos, desenvolvida para que a compreensdao e leitura sejam
facilitadas, através de uma sequéncia logica de orientagdo.

2. Revisao de literatura

2.1 Qualidade

Embora ainda hoje parte dos consumidores ndo tenha a qualidade como principal
critério de escolha de um produto ou servigo, algumas empresas antecipam ja aquilo que
vai ser o primeiro factor de decisdo de compra no futuro: a qualidade.

O conceito da qualidade € dindmico e evoluiu ao longo do tempo, sofrendo
“mudancas continuas em resposta a sucessao permanente de mudancas” (Juran, 1989: 12).
Virios autores tém-se debrugcado sobre a qualidade. Cada um estudou o conceito
utilizando as suas ferramentas de anélise, os seus valores, atribuindo-lhe significados
diferentes. A qualidade ndo é uma noc¢do absoluta, mas uma nogao relativa, que depende
antes de tudo das necessidades do cliente (Piimpin, 2000).

A ISO (International Organization Standardization) 9000 apresenta como defini¢do
da qualidade “ o grau de satisfacdo de uma necessidade ou expectativa expressa,
geralmente implicita ou obrigatdria, dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas”
(IPQ, 2001a: 6).

A qualidade segundo a OMT (Organiza¢do Mundial de Turismo) é a qualidade das
experiéncias turisticas para ambos: 0s que visitam e compram servicos turisticos e os que
recebem os visitantes e providenciam esses servicos. A qualidade fornece as bases para
um turismo sustentavel (Costa, 2002).

Da diversidade de pontos de vista dos diferentes autores ressalta a dificuldade em
obter uma definicao da qualidade objectiva e abrangente que seja unanimemente aceite. A
proposito da qualidade Pires (2000: 24) refere que “a sua defini¢do terd de partir de
alguns conceitos bésicos e depois ser adaptada a cada caso concreto”.
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E inegdvel o peso preponderante dos servicos na estrutura econémica. Definir
qualidade no sector dos servicos € especialmente dificil dada a natural intangibilidade dos
servicos prestados. Os turistas participam na producdo e consumo dos servicos e
interagem intimamente com os varios aspectos da organizacdo. Consequentemente, a
prestacao de um servico de qualidade tornou-se um agente importante na experiéncia
turistica global e € reconhecido como factor chave de competitividade no novo milénio
(Fernandes, 2000; Kandampully, 2000; Valles, 1999).

Independentemente das diferentes perspectivas tedricas a questdo mais importante
coloca-se ao nivel da avaliacdo dos servicos dada a natureza multi-dimensional do
fendmeno (Lewis, 1993; Parasuraman et al., 1985; Gronroos, 1982). Para Oakland (1993),
os problemas com a qualidade de servigco colocam-se de imediato na forma como se
identificam as verdadeiras necessidades dos clientes € como se incorporam nas
especificacdes do servico (ap. Witt e Muhlemann, 1994).

O primeiro modelo explicativo da qualidade do servico € apresentado por Gronroos
em 1982. De acordo com este modelo, a qualidade global do servigo é percebida pelo
cliente através de uma comparacdo entre o servico esperado e o servigo percebido, e
aquele que o cliente sente efectivamente ter recebido. Em 1988, Parasuraman, Zeithaml e
Berry apresentaram um modelo conceptual de avaliacio e medi¢cdo da qualidade dos
servicos denominado SERVQUAL.

O verdadeiro sucesso das empresas estd em diagnosticar todas as expectativas do
cliente e satisfazé-las completamente durante cada, e em todos, os “encontros de servi¢os”
(Hasan e Kerr, 2003; Stauss, 2002; O’Neill et al., 2000; Clutterbuck et al., 1994;
Lockwood, 1994; Bitner, 1990). “Momentos de verdade”, também designado por
“encontros de servi¢os”, sdo todos os momentos em que o cliente interage com prestador
do servigo (Casas, 1999; Lewis, 1993). Os atributos da qualidade do servico podem ser
controlados e manipulados pelo fornecedor dos servicos. Num “encontro de servico”,
producdo e consumo tém lugar em simultineo em que o turista € parte integrante do
processo.

A importancia da qualidade no servico turistico adquire mais importancia quando
os dados publicados pela OMT, demonstram que o turismo € um dos maiores sectores de
actividade a escala mundial, com uma previsdo de crescimento para as proximas décadas
na ordem dos 4% ao ano (Costa, 2002).

Os sistemas de gestdo da qualidade podem dar apoio as empresas no sentido de
aumentar a satisfacdo dos clientes. A adop¢ao de um sistema de gestdo da qualidade deve
ser uma opg¢ao estratégica da gestdo de topo da organizacdo. A concep¢do e a
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade de uma organizacdo sio
influenciadas por necessidades varidveis, nomeadamente dimensdo e estrutura da
organizacao (IPQ, 2001b).

Os actuais consumidores procuram experiéncias auténticas. Os clientes ficam
satisfeitos, ou ndo, conforme o nivel de realizacdo das suas expectativas. A certificacdao
com base nas normas ISO 9000, ¢ uma forma pratica de levar os sistemas de gestdo da
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qualidade a desenvolverem-se, de modo a irem ao encontro das exigéncias e expectativas
dos clientes.

Comparando a evolug¢do do nimero de certificados da qualidade em Portugal com
a evolucdo em termos mundiais, verifica-se que existe um desfasamento acentuado,
apesar do ritmo de crescimento do numero de certificados em Portugal ser superior nos
ultimos trés anos. Em 30 de Junho de 2003, o total de certificados ISO 9000 e ISO 14001
emitidos no nosso pais eram de 3360, dos quais 28 foram concedidos a empresas
algarvias ndo estando incluida nenhuma organizac¢ao alvo deste estudo.

O caminho em direc¢do a qualidade ndo termina com a obten¢do da marca de
"Empresa Certificada"; a evolucdo na qualidade continua no sentido da exceléncia. O
sistema Portugués da qualidade dispde do denominado prémio de exceléncia , com base
no modelo europeu da exceléncia, que promove a utilizacdo das metodologias de gestao
da qualidade total, através das quais as organizacdes procedem a uma auto-avaliacdo que
contribui para que prossigam um processo de melhoria continua, permitindo-lhes tomar a
decisdo de concorrer, ou ndo, ao prémio exceléncia (IAPMEI, 2003).

No presente trabalho de investigacdo houve necessidade de definir o tipo de
organizacdo que seria alvo de estudo. A opg¢do recaiu sobre as pequenas e médias
empresas. Para tal era indispensdvel esclarecer o conceito de pequena e média empresa,
pelo que se optou por seguir a recomendacdo da Comissdo 96/280/CE, de 3 de Abril
1996.

De acordo com as diversas nocdes explanadas neste capitulo, constata-se que a
evolucao do conceito da qualidade do servico hi-de centrar-se tanto no servico que se
presta como na forma como ¢ prestado, considerando tanto o resultado como o processo
da prestacdo do mesmo. A certificacdo da qualidade ndo € um fim, e a qualidade ndo se
esgota com a certificagdo. A competitividade € obrigatdria e por ela passa a qualidade. A
gestdo da qualidade obriga a uma mudancga de mentalidade e atitude perante a empresa e
perante o mercado. A certificacdo da qualidade pode ser o primeiro passo da mudanca.

2.2 Qualidade total

A gestdo da qualidade total é uma filosofia de gestdo que pretende aumentar a
competitividade e procurar a exceléncia. Estes objectivos tornam-se cada vez mais
necessdrios devido a globalizacdo da economia e a turbuléncia na actividade turistica,
onde os elevados niveis de competi¢do requerem um aumento das capacidades de gestao.

Para apoiar e desenvolver a melhoria continua da qualidade torna-se necessario
fazer uma seleccdo de técnicas e instrumentos de gestdo da qualidade. Nao pretendendo
enunciar exaustivamente todas as ferramentas que poderdo ser utilizadas no ambito da
tematica da qualidade, mporta referir as designadas por “Sete Ferramentas Bdasicas da
Qualidade” (Prazeres, 1996; Juran, 1989). Os gestores devem estar informados da sua
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existéncia e identificar as técnicas mais adequadas a medi¢cdo eficaz do progresso da
qualidade dentro da sua organizagao.

A implementacdo da qualidade total implica melhoria continua permanente de
forma a ir ao encontro das exigéncias crescentes do cliente, e conseguindo a0 mesmo
tempo, optimizar todos os aspectos das operacdes da organizacdo. A gestdo pela
qualidade total € um meio para um fim sendo esse fim a visao.

O conceito de qualidade total tem sido fortemente desenvolvido na literatura
internacional relacionada com esta temadtica, tornando-se numa estratégia que tem a ver
com a mudancga das crengas fundamentais, valores e cultura da empresa. Compreender o
que € cultura e como influéncia o comportamento humano é um aspecto fundamental para
a implementacdo da gestdo pela qualidade total (Richardson, 1994). A qualidade total
traduz-se no envolvimento de todos os que trabalham numa organizacdo, num processo de
cooperacao que se concretiza no fornecimento de produtos e servicos que vao ao encontro
das necessidades e expectativas dos clientes.

As abordagens apresentadas por diversos autores acerca da qualidade total sdo em
grande parte coincidentes na exacta medida em que todos introduzem um conjunto de
valores e perseguem objectivos comuns. Os autores consagrados nao apresentam solucdes
por medida. Cada organizacdo deve ser capaz de definir a melhor estratégia para a
introdu¢do gradual dos principios que mais se ajustarem a realidade da empresa. Qualquer
modelo de gestdo pela qualidade total obedece a um conjunto de critérios para a obtencao
da exceléncia organizacional.

Haigh e Morris (2001) apresentaram um modelo de gestdo pela qualidade total
assente em dez principios operacionais, que se sintetizam nos pardgrafos seguintes.
Apesar de ndo existir uma maneira unica de solucionar as questdes relacionadas com a
qualidade, qualquer resposta deve apoiar-se num modelo.

As organizacdes sabem que as necessidades do cliente evoluem devido as
mudangas répidas de mentalidade e da tecnologia. Numa perspectiva de orientacao
sistematica para o cliente, jA ndo basta tentar satisfazer os clientes de forma intuitiva.
Como hd mudanca nas expectativas dos clientes a pesquisa € uma necessidade
permanente. A obtencdo de informacgdo sobre a satisfacdo e necessidades dos clientes €
essencial para a implementacao da qualidade e da melhoria continua.

O objectivo da gestdo dos clientes internos € conseguir reter € motivar as pessoas
na organizacdo. Nao € possivel prestar um bom servi¢o aos clientes externos sem servir
da mesma forma os clientes internos. Empregados insatisfeitos ndo podem criar clientes
satisfeitos (O“Neill et al., 2000). Se as empresas ndo satisfizerem as necessidades dos
clientes internos nao estardo aptas a aceder as necessidades dos clientes externos. Todos
os empregados determinam o grau de satisfacdo dos clientes.

A constitui¢do duma equipa é para Dale e Cooper (1995) um pilar base da gestdao
pela qualidade total que inclui também a criacdo de um clima de confianga mutua, os
meios necessdrios ao desenvolvimento interpessoal e a adaptacdo as necessidades das
pessoas.
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Adoptar a gestao por processos ¢ um dos maiores desafios que se coloca
actualmente as organizacdes. Sabendo-se que este tipo de gestdao potencia um maior
alinhamento da organizacdo para alcancgar os seus objectivos e melhora a sua eficécia, a
sua implementacdo constitui uma alteracdao substancial na forma como a organizacdo
desenvolve a sua actividade global. Hammer (1997: 139) salienta que “a esséncia da
gestdo orientada para processos € a troca de oportunidades. Actualmente, obediéncia e
diligéncia sdo irrelevantes. Obedecer as ordens nao garante o sucesso’.

A melhoria continua de tudo o que se faz na empresa exige a participagcdo de todos,
pois a qualidade € através das pessoas e para as pessoas. A qualidade focada no cliente é
uma estratégia que requer o compromisso de todas as pessoas da empresa, porque de uma
maneira ou de outra, todas contribuem para conseguir a satisfacdo do cliente no final do
processo.

Para aferir o indice de satisfacdo dos clientes internos e externos, € necessario
medir. A qualidade que ndo é mensurada ndao pode ser gerida. Tudo aquilo que pode ser
medido pode ser melhorado. Haigh e Morris (2001) defendem que a medi¢do da
qualidade devera ser feita nas mais diversas areas, nomeadamente nas reclamacdes dos
clientes e em inquéritos de pesquisa directa de forma a permanentemente avaliar as
necessidades de melhoria do servico.

A prevencao defendida pela generalidade dos autores comeca no inicio do
desenho do processo e ou do produto/servico, de forma a ir ao encontro da satisfacdo do
cliente através da melhoria continua. H4 que implementar métodos de resolugcdo de
problemas e em simultineo prevenir outros potenciais de forma a adaptar a todo o
momento o produto certo ao cliente certo.

Um programa de gestdo pela qualidade total necessita de uma estrutura
organizacional capaz de sustentar as actividades, mobilizar todas as pessoas e
disponibilizar os recursos necessdrios para a concretizacdo dos objectivos delineados,
onde o envolvimento da gestao de topo ¢ indispensédvel para o sucesso.

A finalidade dltima de um programa da gestdo pela qualidade total é criar uma
cultura da empresa que permita a obten¢do de produtos e servicos que satisfacam as
necessidades e expectativas dos clientes. Haigh e Morris (2001) consideram que o estadio
de desenvolvimento do quadro de pessoal da organizagcdo € determinante para o sucesso
da implementacdo de uma filosofia da qualidade. Os funciondrios que ndo entendem ou
ndo aceitam a mudanga, poderao ser um obstaculo ao sucesso da mudanca cultural.

A mudanca € uma realidade da vida e as expectativas dos clientes ndo sio
excepg¢do. Para a organizacdo significa manter-se sempre a par do que os clientes querem
hoje e do que vao querer amanha. A melhoria continua deve ser alcancada através de
uma série de pequenos passos, de forma a tornar-se duradoura e exequivel, além de
promover o impulso, o envolvimento e espirito de equipa, em que o objectivo final é a
melhoria continua dos processos (Haigh e Morris, 2001).

A satisfacao do cliente ¢ um factor reconhecidamente essencial para a
sobrevivéncia das empresas. Desta forma, torna-se necessario conhecer as necessidades e
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expectativas dos clientes de forma a desenvolver ac¢des de melhoria no servico fornecido.
Assim, a medi¢dao dos niveis da satisfacdo do cliente deve ser utilizada como plataforma

para o estabelecimento dos objectivos, metas e estratégias da organizagdo (Pizam e Ellis,
1999).

O desenvolvimento do conceito da qualidade enquanto filosofia de gestdo levou a
que muitas empresas procurassem encontrar referenciais de orientacdo para a
implementar. Neste contexto surgem os prémios da exceléncia, com o intuito de promover
a qualidade e servir como modelos de auto-avaliacdo e de melhoria continua no seio das
organizagoes. Disso sdo exemplos os prémios Deming (1951), Malcolm Baldrige (1987) e
Europeu da Qualidade (1991).

Figura 2.1 — Modelo EFQM

Meios 50% Resultados 50%

Lideranca
10%

Gestdo das
Pessoas
9%

Estratégia e

Planeamento

I 8%

Gestdo dos
Recursos
9%

Sistemas da Qualidade
e Processos
14%

Satisfagdo dos
Colaboradores
9%

Satisfagdo dos

Clientes

Impacte na
Sociedade
6%

Resultados
do
Negdcio
15%

Inovacio e Aprendizagem

Fonte: EFQM (1999d:1).

O modelo da exceléncia Europeu da EFQM (European Foundation for Quality
Management) que proporciona um referencial ambicioso e exigente no que diz respeito a
defini¢do, implementacdo e desempenho das organizagdes no dominio da gestdo pela
qualidade total, serve de base a atribuicdo do prémio Europeu da qualidade (Figura 2.1).

Os principios basicos essenciais da gestdo pela qualidade total estdo identificados e
amplamente discutidos. E necessério transporta-los para a pratica dentro das empresas e
adaptd-los em importincia e dimensdo a realidade de cada organizacdo,
independentemente de como cada autor defende ou ignora um ou outro principio. Quanto
mais proximo da verdade da organizacdo estiver o sistema de gestdo da qualidade total
mais perto a empresa estd do sucesso.
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3. Metodologia

No seguimento da revisdo da literatura, procura-se avaliar junto das pequenas e
médias empresas turisticas da regido do Algarve, os niveis de implementacdo e
abordagem dos conceitos desenvolvidos, no contexto da auto-avaliacdo. Assim, este
capitulo procura apresentar e justificar a abordagem metodoldgica utilizada para o
desenvolvimento do estudo e para a resposta ao problema da investigagao.

Toda a pesquisa deve ter um objectivo determinado para saber o que se vai
procurar e o que se pretende alcancar. O tema deve ser preciso e especifico. No presente
trabalho de pesquisa o problema recai sobre os niveis de abordagem e implementacio da
exceléncia empresarial nas pequenas e médias empresas algarvias, que desenvolvem a sua
actividade na area do turismo. O estudo descritivo de cardcter informativo enquadra-se na
designagdo, quanto a forma, de problema de diagndstico (Marconi e Lakatos, 1999).

Da conjugacdo do problema de investigacdo e das perguntas de partida, resultaram
os objectivos de investigacdo, gerais e especificos, definidos a partir da revisao da
literatura, pelo que a investigacdo utiliza o método dedutivo (Gongalves, 2003). O
pesquisador necessita estar provido de critérios cientificos para a elaboracdo de um bom
trabalho. E necessario conhecerem-se os métodos e as suas caracteristicas, para escolher o
caminho adequado para a constru¢do do pensamento cientifico e alcancar os objectivos
desejados.

O levantamento de dados, € o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica. No
que concerne a pesquisa documental foi contactado o INE (Instituto Nacional Estatistica)
no sentido de fornecer uma listagem de empresas, com cddigos de actividade na drea do
turismo (alojamento e viagens) e sede no Algarve, de forma a constituir-se o universo da
investigacdo. Relativamente a pesquisa bibliografica, sustentaram o enquadramento
teérico do trabalho, publicagdes cientificas (papers), livros, revistas, semindrios,
conferéncias e coloquios.

Neste estudo a populagdo alvo coincide com a populagdo a inquirir 0 que em
muitos casos € dificil de acontecer. Identificar uma base de sondagem € obter uma lista
dos elementos da qual se vai seleccionar a amostra (Vicente et al., 1996), que permita a
extensdo do particular para o geral, nomeadamente da amostra para a populacdo, que se
designa por inferéncia indutiva, também apelidada inferéncia Classica.

A técnica de amostragem utilizada € a probabilistica (aleatéria) estratificada
proporcional. Probabilistica na exacta medida em que cada elemento do universo tem a
mesma verosimilhanca de ser escolhido. Estratificada proporcional pelo facto de a
amostra ser dividida em estratos, tendo cada estrato uma representatividade na amostra
idéntica a que cada estrato tem na populacao.

O processo de recolha de dados as 43 empresas que constituem a amostra decorreu
entre Agosto de 2002 e Janeiro de 2003. O instrumento de pesquisa utilizado foi o
questiondrio especifico da EFQM para determinar a exceléncia empresarial nas pequenas
e médias empresas, composto por 50 questdes que se distribuem pelos nove aspectos que
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formam o modelo europeu da exceléncia empresarial. A auto-avaliacdo é uma estratégia
que ajuda as empresas a trabalhar de forma mais eficaz e deverd ser um exercicio
abrangente, sistemdtico e regular de avaliacdo das actividades e dos resultados da
organizacao.

No seguimento do exposto anteriormente, a investigacdo utiliza na recolha de
dados um questiondrio que € preenchido pelo investigador, em fun¢do das respostas, e na
presenca do entrevistado. Neste contexto estamos perante um instrumento de colheita de
dados designado por formulédrio, que consiste em obter informacdes directamente do
entrevistado.

Terminado o processo de recolha de dados nas 43 organizacdes (dimensdo da
amostra) foram inquiridas 37 empresas. Apds a contabilizacdo das questdes e tracado
graficamente o perfil da exceléncia de cada organizacdo, foi enviado o questiondrio
devidamente preenchido a cada empresa inquirida.

Uma vez classificados os dados, passa a ser possivel sintetizar a informagao neles
contida com a ajuda de quadros e grificos, que permitem compreender a situagdo e a
identificar relacdes importantes entre as varidveis (Reis, 1996). Os dados sdo
apresentados em formato de tabela ou de quadro, com o objectivo de apresentar de forma
resumida e compreensivel os resultados da investigacao.

Importa caracterizar de forma sintética o Algarve turistico. Dos 1781
estabelecimentos hoteleiros existentes no pais, 384 situam-se no Algarve (Tabela 3.1).
Apesar de ndo ser a regido que apresenta o maior nimero de estabelecimentos (apenas
21,6%), no que diz respeito a0 numero de camas, o Algarve apresenta-se com a maior
oferta turistica nacional. O total de camas do pais, actualmente registado, é de 228.665.
Deste total 37,9% (86.751), situa-se no Algarve.

Tabela 3.1 - Estabelecimentos hoteleiros e camas por categorias (Algarve)

Categoria Estabelecimentos Y% Camas %
Aldeamentos Turisticos 30 78 12648 14,6
Apartamentos Turfsticos 115 299 29934 345
Hotéis 74 193 23617 272
Outros 165 430 20552 23,7

Total Algarve 384 100,0 86751 100,0

Fonte: adaptado de INE (2003a) dados relativos a 31 de Julho de 2001.

Relativamente a distribui¢do do numero de camas existentes no Algarve, por
categorias de estabelecimento, apresentam-se os dados agrupados de acordo com os
critérios estabelecidos para a investigacdo. Deste modo, todos os estabelecimentos nao
incluidos na investigacdo, foram considerados na rubrica “Outros” (pensdes, hotéis -
apartamento, motéis, estalagens e pousadas). Referente as agéncias de viagens, existiam
no ano 2002 em Portugal 779 empresas das quais 104 (13%) tinham sede no Algarve.
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Para o presente trabalho de investigacdo foi definido como universo estatistico as
pequenas e médias empresas, com sede no Algarve, com actividade econdmica
relacionada com o turismo, constituido por uma lista de 121 empresas, distribuidas da
forma que se apresenta na Tabela 3.2, obtida junto do INE.

Tabela 3.2 — Universo estatistico - PME com sede no Algarve

Categoria Estabelecimentos Y%
Agéncias de Viagens 27 22
Aldeamentos Turisticos 17 14
Apartamentos Turisticos 29 24
Hotéis 48 40

Total 121 100

Fonte: elaboragdo propria/base dados do INE.

Definida a populagdo alvo da investigacdo, a que obter uma propor¢ao do universo
estatistico sobre o qual vai incidir o trabalho de recolha de dados. Essa propor¢do da
populacdo designa-se por amostra. Utilizando a férmula de cdlculo da dimensdao da
amostra aleatdria estratificada proporcional quantitativa (estimar uma média), determina-
se a dimensdo da amostra n em fun¢@o do nivel de precisdo (margem de erro de 4%) e
grau de confianga (95%) pretendidos. Calculada a dimens@o da amostra 7, a obtengao dos
estratos é efectuada na proporc¢ao igual a verificada na populacdo.

Como se verifica na Tabela 3.3 a dimensao da amostra n obtida foi de 43 empresas.
Este nimero foi alvo avaliacdo no sentido de aferir se € ou ndo consistente com 0s
recursos disponiveis para a realizacdo do trabalho de investigacdao, de modo que foi
considerando exequivel a dimensdo da amostra estabelecida.

Tabela 3.3 - Dimensao da amostra e amostra inquirida

Descricao/Estratos Amostra Respostas
Quantidade | Peso | Quantidade | Peso

Agéncias de viagens 10 23.2% 8 21,6%

Aldeamentos 6 14,0% 5 140%

turisticos

Apartamentos 10 | 233% 9 23.3%

turisticos

Hotéis 17 39,5% 15 39,5%
Total 43 35,5% 37 30,6 %

Fonte: elaboracao propria.
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Em quase, sendo em todos os estudos, alguns dos elementos da amostra recusam-
se a participar. A recusa de resposta também ¢ afectada pelo tema da sondagem (Vicente
et al., 1996). No presente caso a regra subsistiu e 6 empresas (Tabela 3.3) manifestaram a
sua indisponibilidade em cooperar com a investigacao.

Inicialmente definido para cdlculo da amostra uma margem de erro de 4%, face a
uma taxa de resposta de 86%, alterou o pressuposto inicial. Deste modo, a margem de
erro de 4,5%, passa a ser o nivel de precisao para este estudo.

No presente capitulo foram evidenciados os aspectos metodolégicos da
investigacao necessdrios ao desenvolvimento de um trabalho eficaz e rigoroso no sentido
de obter os dados pretendidos indispensdveis para o estudo que se pretende efectuar. A
utilizacdo da amostragem aleatéria € geralmente encarada como um ponto forte da
investigacdo no sentido em que permite a inferéncia estatistica, ou seja, os resultados
obtidos na amostra sdo vélidos para a populacdo. No presente estudo estamos perante
conclusdes vdlidas para o universo investigado face ao cumprimento dos pressupostos
inerentes a inferéncia dos resultados.

4. Resultados

O presente capitulo tem por objectivo a apresentacdo dos resultados obtidos com a
implementacdo do questiondrio através da descri¢do dos dados de cada um dos 9 critérios
que constituem o modelo Europeu da exceléncia. A resposta obtida em cada questdo
determina em que medida o nivel desse quesito estd implementado numa organizacao.
Um critério é constituido por um conjunto de questdes. O nimero de questdes nao ¢é
idéntico em todos os critérios, sendo essa variagdo funcdo da importancia e da
profundidade de avaliacdo que o critério detém no modelo da exceléncia.

Pelo facto da amostra se apresentar estratificada, os niveis de realizacdo de cada
critério sdo analisados por cada categoria de estabelecimento que compdem o universo da
investigacdo. Os resultados apresentados sdo fruto dos dados obtido na implementa¢do do
questiondrio nas empresas € constituem a visdo de apenas uma pessoa dentro da
organizacao reflectindo a realidade de um conjunto de empresas, que caracterizam um
sector de actividade, num determinado momento.

A lideranga € o primeiro critério em andlise no questiondrio. Composto por cinco
questdes, este critério apresenta o nivel de realizacdo PME turistica do Algarve mais
elevado (40,1%) dos nove critérios que constituem o guia de auto-avaliagao.

226



Tabela 4.1 — Lideranca: abordagem por questao por categoria

O perfil da exceléncia nas pequenas e médias empresas turisticas do Algarve

Catogoria Questio (%) Quelstﬁo Quezstﬁo Queéstﬁo Que;lstﬁo Quesstﬁo Média
Ageéncias de Viagens 45,8 459 33,3 54,1 37,3 433
Aldeamentos Turisticos 60,0 39,8 46,6 46,6 67,0 520
Apartamentos 369 | 332 | 259 | 294 | 332 | 317
Turisticos

Hotéis 353 51,0 31,1 31,1 489 395
PME -  Turistica

Algarve 41,3 44,1 323 378 450 40,1

Fonte: elaboracao prépria/dados primérios.

Sao os aldeamentos turisticos, com 52,0%, a categoria com maior implementagdo
dos quesitos da lideranca. Também as agéncias de viagens apresentam valores para a
lideranca (43,3%) acima da média obtida no conjunto das trinta e sete pequenas e médias
empresas turisticas do Algarve, que constituem a amostra neste trabalho.

O segundo critério do questiondrio aborda a problemadtica da estratégia e do
planeamento. Também composto por cinco perguntas a semelhanga do critério anterior,
ocupa a quinta posi¢do, com 26,8%, no conjunto dos critérios que compdem O
questiondrio.

Tabela 4.2 — Estratégia e planeamento: abordagem por questio por categoria

Questao | Questdo | Questdo | Questao | Questdo ‘1
Média

Categoria Questdo (%) 1 2 3 4 5
Agéncias de Viagens 20,8 33,3 41,8 33,3 20,9 30,0
Aldeamentos 466 | 334 | 400 | 266 | 332 | 360
Turisticos
Apartamentos 184 | 221 | 220 | 184 73 | 177
Turisticos
Hotéis 28.8 31,1 28,7 26,5 22,3 275
PME - Turistica
Algarve 26,9 29,7 314 26,0 198 268

Fonte: elaboracao propria/dados primarios.

E nos apartamentos turisticos que se verifica a maior falta de estratégia e
planeamento das actividades das empresas, com apenas 17,7% de realizacido do critério,
sendo a unica categoria de estabelecimento que pontua abaixo da média global. Também
neste critério os aldeamentos turisticos apresentam o melhor indice de implementacdo de
36,0% (Tabela 4.2).
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A gestdo das pessoas € abordada no terceiro critério do questiondrio de auto-
avaliacdo da exceléncia empresarial. A semelhanga dos dois critérios anteriores a gestio
das pessoas € avaliada com base em cinco questdes. O nivel de realizagdo deste critério
apresenta um dos valores mais baixo (22,1%) do conjunto dos critérios do questiondrio.

Os aldeamentos turisticos sao a categoria de estabelecimentos com melhor indice
de realizacdo (27,9%) na gestdo das pessoas, seguido das agéncias de viagens com 25,0%.
Sdo os apartamentos turisticos que ddo menos importidncia aos recursos humanos, a
constatar pelo valor obtido de apenas 15,5% de implementacdo deste critério. Os hotéis
com 22,6% de realizagdo dos quesitos reflectem a média global da PME turistica do
Algarve (Tabela 4.3).

Tabela 4.3 — Gestao das pessoas: abordagem por questao por categoria

Questao | Questao | Questao | Questao | Questao ‘1
Média

Categoria Questdo (%) 1 2 3 4 5
Agéncias de Viagens 16,6 8.4 41,8 41,5 16,5 250
Aldeamentos 266 | 264 | 332 | 466 | 66 | 279
Turisticos
Apartamentos 11 | 37 | 184 | 370 | 73 | 155
Turisticos
Hotéis 17,8 244 17,6 37,6 15,5 22,6
PME - Turistica
Algarve 17,1 16,2 25,1 395 12,5 22,1

Fonte: elaboracdo propria/dados primdrios.

No global deste critério, a pergunta nimero quatro, que aborda a comunicagdo
efectiva nos dois sentidos com os colaboradores, apresenta o mais elevado nivel de
implementacdo nas organiza¢des com 39,5%, valor muito distante de todos os observados
nas restantes perguntas deste critério.

O quarto critério do guia de auto-avaliagdo aborda a problemdtica da gestdo dos
recursos. A semelhanca dos critérios anteriores é composto por cinco questdes no sentido
de aferir os niveis de realizacdo na gestdo dos recursos das organizacdes. A gestdo de
recursos €, na PME turistica do Algarve, o segundo critério mais pontuado.

Sdo os aldeamentos turisticos e as agéncias de viagens, com 41,3% e 384%,
respectivamente, as categorias que apresentam uma abordagem mais eficaz na gestdao dos
recursos, cujos valores se encontram acima da média global PME. Por outro lado os
hotéis (29,2%) e os apartamentos turisticos (22,1%) registam valores abaixo da média
global, demonstrando poucos esforcos das empresas nestas categorias de
estabelecimentos, na satisfacdo dos quesitos deste critério (Tabela 4.4).
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Tabela 4.4 — Gestao dos recursos: abordagem por questiao por categoria

Questao | Questao | Questao | Questdo | Questao ‘1
Média

Categoria Questio (%) 1 2 3 4 5
Ageéncias de Viagens 16,6 37,5 334 62,6 41,6 384
Aldeamentos 400 | 332 | 400 | 600 | 332 | 413
Turisticos
Apartamentos 184 | 73 | 332 | 407 | 110 | 221
Turisticos
Hotéis 26,5 26,7 33,2 399 19,9 292
PME - Turistica
Algarve 242 252 342 47,7 242 31,1

Fonte: elaboracao propria/dados primdrios.

Em termos globais do critério a questdao quatro (melhoria continua dos edificios e
equipamentos) com 47,7% destaca-se da média dos restantes quesitos. A abordagem mais
fraca, com apenas 7,3%, observa-se na questdo nimero dois (informagdo importante
actualizada e disponivel) na categoria de apartamentos turisticos.

Constituido por sete questdes, o quinto critério do questiondrio de auto-avaliacao
(sistema da qualidade de processos), classifica-se na penultima posi¢do no conjunto dos
nove critérios que o constituem, com 21,2% de realizacdo da exceléncia empresarial. Tal
facto ndo se deve estranhar devido ao facto de este critério abordar os requisitos nucleares
da série ISO 9000 e nenhuma das empresas inquiridas ter implementado um sistema da
qualidade segundo as normas internacionais.

Tabela 4.5 — Sistema da qualidade e processos: abordagem por questao por categoria

_ _ _ N 5 5 . Médi
Questdo 1 | Questdo2 | Questdo 3 | Questdao4 | Questdo 5 | Questdo 6 | Questdo 7

Categoria Questao (%) a
Agencias del 250 | 124 | 165 | 290 | 125 | 84 | 375 | 202
Viagens
Aldeamentos 132 | 200 | 334 | 332 | 66 | 200 | 466 | 247
Turisticos
Apartamentos 184 | 221 | 368 | 222 | 37 | 37 | 293 | 195
Turisticos
Hotéis 15,5 11,1 33,2 24,3 11,1 11,1 445 | 21,6
PME-Turistica
Algarve 18,0 15,2 30,5 26,0 9,0 99 396 | 212

Fonte: elaboracdo prépria/dados primérios.

Em virtude na natureza mais especifica das questdes colocadas neste critério os
resultados obtidos, em todas as categorias de estabelecimentos, apresentam valores
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proximos da média global, confirmando alguma homogeneidade na abordagem destes
quesitos. Contudo de referir que a semelhanca dos critérios anteriores, também neste, 0s
aldeamentos turisticos, com 24,7%, revelam o maior indice de implementacao,
continuando os apartamentos turisticos, com 19,5% de realizacdo, a serem a categoria
com menor pontuacdo (Tabela 4.5).

A satisfacdo dos clientes é abordada no sexto critério do questiondrio de auto-
avaliacdo da exceléncia empresarial. Apesar das empresas existirem porque existem
clientes, o nivel de realizacdo que este critério apresenta, (26,2%), ocupa apenas a sexta
posic¢do, do conjunto dos nove critérios que compdem o questiondrio.

Tabela 4.6 — Satisfacao dos clientes: abordagem por questao por categoria

i . ~ _ _ i i i | Médi
Questaol | Questdo2 | Questdo3 | Questdo4 | QuestdoS5 | Questdob | Questdo7 | Questdo8 | Questio9

Categoria Questao (%) a
Agéncias de Viagens 415 584 373 83 208 83 208 84 41 23 ,1
Aldeamentos Turfsticos 330 668 400 268 332 266 46 8 334 132 | 355
Apartamentos Turisticos 369 369 481 37 369 110 257 37 110 23 ,8
Hotéis 333 44 5 355 155 42,1 17,7 22,1 11,1 133 26,1
PME -Turistica Algarve| 35,9 | 48,6 | 395 | 12,6 | 35,0 | 152 | 26,0 | 117 | 10,7 | 262

Fonte: elaboracdo propria/dados primdrios.

Os aldeamentos turisticos continuam a ser a categoria com maior solidez na
implementacdo dos requisitos abordados no questionédrio. Com uma abordagem de 35,5%
destaca-se claramente dos outros tipos de estabelecimentos e da média global. De
salientar neste critério o facto de, ao contrario do que se tem verificado nos critérios
anteriores, os apartamentos turisticos, com 23,8%, deixarem de ser a categoria com o
menor nivel de realizacdo, passando essa posi¢ao a ser ocupada pelas agéncias de viagens
com 23,1%, embora sem uma diferenca significativa (Tabela 4.6).

A visdo rigorosa e realistica das reclamacdes, quesito abordado pela questio 2
deste critério, é a pergunta que apresenta maior implementacdo (48,6%), enquanto a
questdo nove (introdu¢do de melhorias nos métodos de andlise do futuro comportamento
do consumidor) apresenta a mais baixa realizacao, com 10,7%.

O sétimo critério do questiondrio aborda a problemdtica da satisfacdo dos
colaboradores. Composto por cinco questdes, esta seccao do modelo pretende examinar o
envolvimento e motivacdo da forca de trabalho, indispensdvel para o sucesso das
organizacoes.

230



O perfil da exceléncia nas pequenas e médias empresas turisticas do Algarve

Tabela 4.7 — Satisfacao dos colaboradores: abordagem por questao por categoria

Questao | Questdo | Questdao | Questiao | Questao ‘1
Média

Categoria Questdo (%) 1 2 3 4 5

Agéncias de Viagens 33,3 24.8 0,0 20,6 8,3 174

Aldeamentos 40,0 466 | 200 | 264 | 264 | 319
Turisticos
Apartamentos 297 | 111 | 00 | 20 | 73 | 149
Turisticos

Hotéis 243 6,6 0,0 17,7 8,9 115

PME - Turistica
Algarve 29,7 17,0 2,7 20,5 10,7 16,1

Fonte: elaboracao propria/dados primdrios.

Este critério revela o pior indice de realizacao das PME turisticas do Algarve
(16,1%) de todos os que compdem o questionario sendo o Unico a baixar a barreira dos
vinte por cento. Os aldeamentos turisticos apresentam a melhor implementacdo dos
quesitos abordados, destacando-se de forma evidente, com 31,9% de realizacdo, de todas
as outras categorias de estabelecimentos.

A satisfacdo dos colaboradores € o Unico critério de auto-avaliagdo da exceléncia
empresarial que apresenta valores nulos numa questdo (Tabela 4.7). As agéncias de
viagens, os apartamentos turisticos € os hotéis ndo apresentam qualquer pontuag¢do na
questdo 3, que aborda a comparacdo das previsdes e percepcdes da satisfacdo dos
colaboradores com outras organizagdes, referindo-se a média global de 2,7% a
implementacdo observada nos aldeamentos turisticos (20%).

O impacte na sociedade € o oitavo e pendltimo critério em andlise. Composto
apenas por duas questdes, este critério aborda as ac¢des realizadas pelas empresas no que
se refere a defesa dos recursos naturais e ambientais, bem como a participacdo em acc¢oes
sociais, realizadas fora das responsabilidades legais ou de negdcio.

Tabela 4.8 — Impacte na sociedade: abordagem por questao por categoria

Categoria Questdo (%) Questﬁo 1 QueStﬁo 2 Média
Agéncias de Viagens 41,5 8,3 249
Aldeamentos Turisticos 40,0 33,0 36,5
Apartamentos Turisticos 36,8 14,7 25,7
Hotéis 37,6 17,7 27,6
PME- Turistica Algarve 38,6 17,0 278

Fonte: elaboracdo propria/dados primdrios.
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Continuam a ser os aldeamentos turisticos a categoria onde se observa um maior
nivel de implementacdo dos quesitos deste critério, sendo mesmo a Unica categoria que
apresenta pontuacao superior (36,5%) a média global. Apesar das trés restantes categorias
pontuarem muito perto da média global, as agéncias de viagens sdo a categoria com
24.9%, a registar o menor nivel de implementacao (Tabela 4.8).

O dltimo critério do questiondrio de auto-avaliacdo da exceléncia empresarial para
PME ¢€ o resultado do negécio. Constituido por sete questdes, este critério pretende
avaliar os resultados operacionais da organizacdo e o desempenho das actividades
internas. Com um nivel de realizacdo global de 28,0%, este critério € o terceiro mais
pontuado a seguir aos critérios da lideranca e da gestao dos recursos.

Tabela 4.9 — Resultados do negocio: abordagem por questao por categoria

Categoria Questiio (%) | Questdol | Questio 2 | Questio 3 | Questio 4 | Questdo 5 | Questio 6 | Questio 7 | Média

Agencias de 415 | 200 | 374 | 250 | 124 | 208 | 124 | 255
Viagens
Aldeamentos 466 | 266 | 334 | 264 | 332 | 200 | 200 | 295
Turisticos
Apartamentos 443 | 258 | 40,7 | 294 | 221 | 110 | 147 | 269
Turisticos

Hotéis 378 | 333 | 378 | 353 | 310 15,5 155 | 295

PME-Turistica
Algarve 414 | 297 | 378 | 305 | 251 | 162 | 152 | 280

Fonte: elaboracao propria/dados primarios.

Como se verificou em todos os critérios anteriores, também neste ultimo, oS
aldeamentos turisticos sdo a categoria de estabelecimento que apresenta maior nivel de
implementacdo dos quesitos deste critério, neste caso posi¢ao partilhada com os hotéis
com idéntico valor (29,5%). Com valores muito homogéneos em todas as categorias de
estabelecimento, de realcar os 25,5% de nivel de realizagcdo deste critério pelas agéncias
de viagens sendo a categoria que obteve menor pontuacao (Tabela 4.9).

Em termos globais o critério com maior nivel de implementacdo observa-se na
lideranca com 40,1%. Sdo os aldeamentos turisticos com um nivel de realizacdo de
520%, a categoria que apresenta o melhor desempenho neste critério enquanto os
apartamentos turisticos, com 31,7%, sdo a categoria com a menor abordagem.

A satisfacdo dos colaboradores € o critério que apresenta os mais baixos niveis de
realizacdao, com uma média de 16,1%. Sistema da qualidade e processos é o segundo
critério com menor nivel de implementagdo, apresentando uma pontuagao de 21,2%. Os
resultados deste critério por categoria de estabelecimento sio homogéneos.
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5. Discussao

No seguimento da andlise das diversas questdes e critérios que constituem o guia
de auto-avaliacdo para PME, com base no modelo da exceléncia empresarial da EFQM, o
caminho proposto pelo proprio modelo € o de tragar o perfil da organizacdo de acordo
com os dados obtidos no questiondrio.

O primeiro passo na busca de indicadores empresariais sobre nivel de desempenho
da exceléncia empresarial estd dado por esta investigacdo de duas formas: primeiro, as
organizacoes ficaram com a nocdo da importancia da auto-avaliagdao e conhecimento do
modelo Europeu da exceléncia; segundo, poderdo as empresas inquiridas nao s6 analisar
os seus proprios resultados como comparar o perfil da sua organizacdo com o perfil de
outra organizacao do seu sector de actividade.

Os resultados obtidos que adiante se sintetizam, representam uma tentativa inédita
no Pais, certamente incompleta, de caracterizacdo de um conjunto de empresas que
desenvolvem a sua actividade na area do turismo na regido do Algarve.

A lideranca e a gestdo dos recursos sdo os tracos mais evidentes do perfil da
exceléncia empresarial das agéncias de viagens. Com um nivel de implementacdo de
43,3%, constata-se que a lideranga é um dos aspectos que constitui um ponto forte neste
tipo de estabelecimento. A gestdo dos recursos chave € fundamental para qualquer
organizacao. Este aspecto € o segundo ponto forte das agéncias de viagens com um indice
de realizacdo de 38,4%. Nesta actividade turistica as tecnologias de informacgdo sio
indispensdveis para o sucesso do negocio.

E no critério da satisfacio dos colaboradores que as agéncias de viagens
apresentam o pior desempenho. Com apenas 17,4% de realizacdo do critério revelam uma
fraca abordagem do maior activo da organizagdo: as pessoas. Actualmente ¢ de extrema
importancia a gestdo das empresas focalizada nos clientes. Contudo, a referéncia aos
clientes ndo € apenas no que tradicionalmente se designa por clientes, os externos, mas
também aos clientes internos, os colaboradores da organizacao.

Em virtude de serem os aldeamentos turisticos a categoria de estabelecimentos que
obteve um perfil de pontuacdo mais elevado (34,3%), regra geral, todos os critérios
também apresentam os valores mais elevados. A semelhanca do que se verificou na
categoria anterior, também nos aldeamentos turisticos, os critérios de maior desempenho
sdo a lideranca e a gestao de recursos.

O sistema da qualidade e processos, com uma abordagem de 24,7%, apresenta-se
como o critério com menor nivel de implementacao. Como se referiu, a estreita relacao
dos requisitos deste critério com a gestdo dos processos como um sistema, ndo permite
obter maiores niveis de implementacgao.

Os apartamentos turisticos sdo a categoria de estabelecimentos que apresenta o
perfil de exceléncia mais fraco do conjunto de estabelecimentos que fazem parte desta
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investigacdo. Com uma média global de apenas 21,9% nao deixa de ser o critério da
lideranca que mais contribui para o resultado global desta categoria.

As pessoas continuam a ser o sector desprezado nas organizacdes. Falar da partilha
de valores, cultura de confianca e envolvimento dos colaboradores € algo que nio passa
de um eventual desejo pensado. Tanto a gestdo das pessoas como a satisfacdo dos
colaboradores, com 15,5% e 14,0% respectivamente, de implementacdo dos quesitos
destes dois critérios, reflecte a auséncia quase total de preocupagdes com as pessoas que
trabalham neste ramo de actividade.

Invariavelmente a lideranca € o critério que revela o maior nivel de
implementacdo. Os hotéis ndo fogem a regra, e o indice de realizacdo de 39,5% mostra,
de facto, a dificuldade que os responsdveis das empresas inquiridas t€ém em apresentar
uma ma imagem da sua organizacdo e serem objectivos acerca da empresa de que se
orgulham e na qual estdo envolvidos diariamente. O resultado do negdcio apresenta-se
como um ponto forte dos hotéis. Com um valor de realizacao de 29,5%, verifica-se
alguma tendéncia de melhoria do desempenho da organizacao.

A érea de melhoria mais evidente no perfil da exceléncia dos hotéis do Algarve € a
satisfacdo dos colaboradores. Conforme j se tinha verificado nas anteriores categorias de
estabelecimentos, também nos hotéis, a abordagem deste critério em apenas 11,5%, ¢é
concludente da falta de preocupacdo dos responsdveis das organizacdes no conhecimento
de indicadores de motivacdo, seguranca e necessidades de formacao, a titulo de exemplo,
do activo mais importante das empresas que € definitivamente as pessoas.

O perfil de uma pequena e média empresa turistica do Algarve € o resultado final
desta investigacdo. Com uma realizagcdo global de 26,3% no conjunto dos nove critérios
abordados, revelam o nivel de implementacdo dos cinquenta quesitos do questiondrio de
auto-avaliacdo para PME, com base no modelo da exceléncia empresarial da EFQM.

A lideranca € o principal ponto forte. Com um nivel de implementagado de 40,1%, a
abordagem deste critério assenta na disponibilidade dos gestores para melhorar os seus
comportamentos organizacionais € no exemplo e ac¢do como enfatizam os valores da
organizacao, quesitos que obtiveram a maior pontuacdo. Registe-se o facto de 76% dos
questiondrios terem sido respondidos por gestores ou donos das empresas.

Para além de se poder identificar os pontos fortes num perfil da exceléncia
empresarial, os critérios de menor realizacdo identificam as dreas de melhoria prioritérias.
Apesar de nos tracos do perfil se apontar como dreas de melhoria os critérios menos
pontuados, a prioritizacdo das melhorias na organizacao sdao sempre decisdes dos gestores
em funcdo dos objectivos programados.
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Figura 5.1 — Perfil da exceléncia empresarial
PME turistica do Algarve
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A satisfacdo dos colaboradores apresenta-se como a drea prioritaria de melhoria.
Com um nivel de implementacdo 16,1%, revela a falta de consciencializacdo dos
dirigentes na abordagem deste critério que, gradualmente, vem ganhando importancia
chave, a ponto de se tornar num dos factores critico de sucesso mais determinante (Figura
5.1).

Outra drea de melhoria identificada € o critério que aborda o sistema da qualidade e
processos. Relativamente aos quesitos deste critério, pelo facto de nao haver no universo
estatistico desta investigacdo, qualquer empresa certificada, um nivel de realizacdo de
21,2% neste critério, ndo serd tanto um ponto fraco, mas uma drea de reflexao.

O perfil global de uma PME turistica do Algarve com um indice de realizacao de
26,3%, reflecte a opinido do conjunto dos responsaveis pelas empresas inquiridas. Os
aldeamentos turisticos sdo a categoria de estabelecimentos que apresenta a realizacio
mais elevada com 34,3%, enquanto os apartamentos turisticos, com 21,9%, sdao a
categoria com menor desempenho.

Os resultados alcangados nesta investigacdo, deparam-se com a necessidade de
comparar o perfil da exceléncia empresarial das PME turisticas do Algarve com outros
estudos existentes com base no modelo EFQM. Nesse sentido foram considerados os
dados de trés trabalhos: (1) desenvolvido pela APQ (2002) sobre as PME nacionais
certificadas; (2) desenvolvido por Camisén (1996) sobre os hotéis de Valéncia; (3)
resultados médios dos critérios referentes as empresas concorrentes ao prémio europeu da
qualidade, no periodo 2000-2002 (EFQM, 2003a). Posteriormente a andlise comparativa
dos resultados das referidas investigacdes com os obtidos nas PME turisticas do Algarve.
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Figura 5.2 - Perfil de pontuacio média: modelo EFQM
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Resulta desta analise a identificacdo do posicionamento de uma pequena e média
empresa turistica do Algarve, numa escala da exceléncia empresarial. Com se pode
observar (Figura 5.2) o melhor e o pior perfil de exceléncia empresarial das PME
inquiridas nesta investigacdo, enquadram os resultados dos quatro estudos em
comparacdo, onde se constata as distancias existentes entre as PME, quer turisticas do
Algarve, quer nacionais certificadas, e outras realidades da Europa cada vez mais global.

Conclui-se face aos resultados em andlise que, o perfil médio da exceléncia
empresarial de uma PME nacional, turistica ou certificada, se encontra distante do perfil
de outras organizagdes que utilizam o modelo europeu da exceléncia no processo de auto-
avaliacdo.

6. Conclusao

A existéncia de poucos trabalhos nesta drea de investigacdo, e face a consciente
necessidade em adoptar boas praticas de gestdo nas empresas, espera-se que este trabalho
funcione como fio indutor para futuras abordagens e ter contribuido de modo positivo
para a instigacdo nos responsaveis das empresas de menor dimensio, da importancia da
qualidade na gestdo das organizacdes, sendo um dos mais relevantes factores criticos de
sucesso.

Neste trabalho analisou-se o conceito de qualidade e exceléncia e apontou-se a sua
centralidade e relevancia na actual envolvente competitiva que caracteriza a actividade
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turistica. Reviram-se os principais factores contextuais que obrigam a uma reflex@o sobre
a adopg¢ao de estratégias conducentes a obtenc¢do do sucesso empresarial.

As conclusdes da investigacdo identificam claramente que a gestdo dos recursos
humanos € uma fun¢do subestimada nas pequenas e médias empresas turisticas com sede
no Algarve, como se pode aferir através nos resultados do critério da satisfacdo dos
colaboradores, ao apresentar os mais baixos indices de implementacao (16,1%).

O perfil médio de uma pequena e média empresa turistica do Algarve apresenta um
indice de 26,3% de realizacdao de exceléncia empresarial. Verifica-se que sdo os
aldeamentos turisticos com 34,3%, a categoria de estabelecimentos com o melhor
desempenho, enquanto os apartamentos turisticos apresentam o menor nivel de
implementacdo, com 21,9%. Pode-se concluir ainda que, em func¢do dos resultados
obtidos, existem realidades muito diferentes no que concerne a capacidade das empresas
em adoptar praticas da gestao pela qualidade total.

No enquadramento do perfil de exceléncia empresarial com outros estudos
disponiveis verifica-se um posicionamento distante das PME turisticas algarvias em
relacdo as unidades hoteleiras de Valéncia (66 pontos), e em relagdo a pontuagdo média
das organizacGes concorrentes ao prémio europeu da exceléncia (49 pontos).
Relativamente a comparagdo com os resultados obtidos junto das PME nacionais
certificadas, que obtiveram uma pontuacdo média de 29, ficam apenas trés pontos acima
do valor obtido pelas PME turisticas do Algarve.

A investigacdo apresenta algumas limitagdes que devido ao processo de andlise dos
dados ou a restricdes de ordem conceptual ndo puderam ser ultrapassados. De facto,
estudar um conjunto de prédticas de gestdo implementadas pelos responsdveis das
organizacdes, quando sdo os proprios a falarem delas, ndo € uma tarefa facil quando se
sabe o quao dificil € ao ser humano auto-criticar-se.

O questiondrio limitou-se a recolher o ponto de vista de um responsdvel da
empresa. Como refere Regini (1993) ap. Moura (2000), a percep¢do dos diversos
colaboradores da organizacdo varia de acordo com a cultura e a posicao. Deste modo, as
futuras investigacdes deverdo orientar-se no sentido de aplicar o inquérito a um painel de
colaboradores de forma a minimizar os enviesamentos resultantes de uma tnica resposta e
desse modo obter um perfil da exceléncia empresarial mais realista.

O papel da gestdo de topo no desenvolvimento da qualidade do servico nas
organizagoes turisticas do Algarve e da sua responsabilidade directa pelos sistemas de
gestdo assumidos, ndo tem sido investigado, e apesar da sua importancia, também este
estudo ndo foi dirigido com esse fim. Contudo a investigacdo mostra que a lideranca € um
ponto forte da gestdo ao ser o critério com maior nivel de realizacdo da exceléncia
empresarial.

Verificou-se neste estudo que a auto-avaliagdo ndo € um procedimento praticado
nas empresas inquiridas. Através do diagndstico dos niveis da exceléncia empresarial
efectuado, julga-se ter sido dado um passo para futuras investigacdes nesta drea. Aplicar o
questiondrio, num futuro préximo, ao conjunto de empresa participantes nesta
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investigacdo, possibilitaria, por um lado, avaliar em que medida os responsaveis das
pequenas e médias empresas turisticas do Algarve interiorizaram a importincia da auto-
avaliacdo e, por outro, comparar o novo perfil da exceléncia com o anterior e analisar as
eventuais evolugdes, em particular nas dreas de melhoria identificadas.

As empresas que se disponibilizaram a participar neste projecto ficaram ainda com
um questiondrio original, adquirido a EFQM, com as respostas contabilizadas, dando uma
imagem da posicdo actual da organizacdo através da pontuacdo obtida e um gréfico do
perfil de exceléncia onde facilmente se identificam os pontos fortes e as areas de melhoria
da empresa. Contudo a decisdao final sobre as ac¢des de melhoria depende de varios
factores, devendo os responsaveis definir prioridades na implementacdo das acgdes.

Concluindo, referem-se os quesitos com maiores niveis de implementacdo, que
constituem os pontos fortes das pequenas e médias empresas turisticas do Algarve:

i. Uma visdo rigorosa e realistica do numero e contetido das reclamacdes
recebidas por todas as dreas e fungdes das empresas, com 48,6% de realizagio;

ii. Gestdo e melhoria continua dos activos fisicos de acordo com o0s objectivos
estratégicos e atendendo a conservacao dos recursos, com 47,7% de realizacdo.

Relativamente as dreas de melhoria destacam-se as seguintes:

i. Comparacgao dos resultados das percep¢des dos colaboradores sobre a empresa
com os de outras organizagdes, com 2,7% de realizacao;

ii. Definicdo e implementacdo de sistemas, com avaliacdo da sua eficdcia e
melhoria continua, de modo a controlar as actividades da empresa, com 9,0% de
realizacdo.

Foram deste modo avaliados os niveis de abordagem e implementacdo dos
conceitos da exceléncia organizacional, com base no processo de auto-avaliacdo, que
permite as organizagdes turisticas do Algarve decidir agora o que ndo pode ser adiado. O
diagndstico do estado da exceléncia organizacional das empresas constitui um pilar
fundamental a andlise, compreensdo e avaliacdo do tecido empresarial do sector em
particular e do destino turistico em geral.

Neste contexto, o presente trabalho de investigacdo parece-nos ter cumprido os
objectivos definidos. Sem uma caracterizacdo especada em factos, torna-se dificil a
procura de solugdes no que concerne as estratégias que visem a melhoria continua no
sentido da obtencao de um desenvolvimento sustentado. O que nao é medido nio pode ser
melhorado.
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