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Resumo

O presente estudo visa analisar o efeito do outsourcing sobre a performance dos hotéis

de 4 e 5 estrelas da Regido Autébnoma da Madeira (RAM).

O efeito do outsourcing sobre a performance tem alicerces nas teorias dos custos de

transacdo, da agéncia, contingéncia, e na abordagem baseada nos recursos da empresa.

Esta investigagdo tem por base informagao financeira e ndo financeira recolhida, junto
dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM, através de um questionario online relativo ao ano de 2019.
A andlise dos dados ¢ realizada em duas fases: numa primeira fase procede-se ao calculo de
indices de eficiéncia DEA, de modo a aferir o nivel de performance dos hotéis alvo de estudo
e, posteriormente, numa segunda fase, analisa-se o efeito da utilizacdo de outsourcing sobre a

performance, com recurso a testes de hipdteses.

O estudo revela as principais dindmicas no ambito do recurso ao outsourcing por parte
dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM. Mostra que a maior parte destes hotéis recorre a
outsourcing, principalmente em atividades complementares, como a manutencao e os sistemas
de informagao, e em atividades ndo principais como a lavandaria, a limpeza de quartos e areas
comuns ou a jardinagem. Estes hotéis reconhecem mais vantagens do que desvantagens nesta
pratica e consideram que de uma forma geral o outsourcer cumpre o SLA (Service Level

Agreement).

O trabalho realizado aponta também o elevado nivel de eficiéncia dos hotéis de 4 e 5
estrelas da RAM e que a mesma ndo se encontra associada as praticas de outsourcing destes

hotéis.

Palavras-Chave — Outsourcing; Performance; DEA; Hotéis; Regido Autonoma da

Madeira.



Abstract

This study aims to analyze the effect of outsourcing on the performance of 4 and 5 star

hotels in Madeira Island.

The effect of outsourcing on performance is based on the theories of transaction costs,

agency, contingency, and the resource-based approach.

The study is based on financial and non-financial information collected from 4 and 5
star hotels in Madeira Island, through an online questionnaire, concerning the year 2019. The
data analysis is carried out in two-phase: in a first phase, DEA efficiency indexes are calculated,
in order to assess the performance level of the target hotels of the study and, subsequently, in a

second phase, the effect of outsourcing on performance is analyzed, using hypothesis tests.

The study reveals the main dynamics in terms of the use of outsourcing by 4 and 5 star
hotels in RAM. It shows that most of these hotels use outsourcing, mainly in complementary
activities, such as maintenance and information systems, and in non-core activities such as
laundry, cleaning rooms and common areas or gardening. These hotels recognize more
advantages than disadvantages in this practice and consider that, in general, the outsourcer

meets the SLA (Service Level Agreement).

The work carried out also shows the high level of efficiency of 4 and 5 star hotels in

RAM and that it is not associated with the outsourcing practices of these hotels.

Keywords — Outsourcing; Performance; DEA; Hotéis; Regido Autonoma da Madeira.
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1. Introduciao

1.1 - Enquadramento do Problema

Atualmente a competitividade ¢ uma tematica amplamente abordada no mundo
empresarial, bem como as solu¢des para esses problemas, assim, a adog@o de estratégias coesas

permitem mitigar grande parte das debilidades visando um desempenho incrementado.

Neste sentido, ¢ relevante investigar a sustentabilidade de teorias existentes que se
encontrem no espectro da estratégia num determinado sector de atividade, de modo que seja

possivel contribuir para a melhoria das praticas de gestdo.

Face a elevada competitividade empresarial, um dos maiores desafios para os gestores
passa pela redu¢do de custos e melhoria da qualidade dos servigos. Neste ambito, o outsourcing
emergiu como uma ferramenta estratégica para ajudar os responsaveis organizacionais a atingir

esses resultados.

O outsourcing, termo que se refere comummente a contratacdo de uma entidade externa
para a realizacdo de determinada tarefa/funcdo, surgiu nos anos 80, face ao redimensionamento
empresarial (Pizarro, 2010; Héatonen & Eriksson, 2009). O seu aparecimento suscitou muita
investigacdo ao redor da sua definicdo, caracteristicas, impactos, vantagens e desvantagens,

entre outros aspetos (Galahitiyawe & Musa, 2011; Nayebzadeh et al., 2013).

Galahitiyawe e Musa (2011) defendem que o outsourcing (subcontrata¢do) envolve no
minimo dois agentes, sendo este o cliente e o outsourcer. O outsourcer ¢ a entidade que presta
o servico (Power et al., 2006). Loh e Venkatraman (1992) descrevem o outsourcing como uma
contribuicdo de vendendores externos. J& Campbell (1995) refere a subcontratacio como a
gestdo de um processo de alienacdo de atividades para serem desempenhadas por alguém
externo a empresa. Na mesma linha, Domberger (1998) refere o outsourcing como o ato de

transferir uma atividade passivel de ser realizada internamente para um ente externo a empresa.

O turismo e o sector hoteleiro tém crescido sistematicamente ao longo dos tltimos anos,
e a economia emergente com uma vertente mais especializada aliada a uma necessidade de
reduzir custos originou um incremento no outsourcing (Costa, 2008). O outsourcing permite as

unidades hoteleiras focarem-se na sua atividade central e adaptarem-se a ambientes cada vez



mais competitivos sem terem que investir em tecnologia e recursos humanos (Lam & Han,

2005; Lau & Zhang, 2006).

Com base nos custos de transagdo econdémicos, o hotel pode beneficiar de custos de
produgdo mais baixos (Williamson, 1981) devido a especializacdo e a economia de escala do
outsourcer (Gilley et al., 2004), contribuindo para a melhoria da performance do hotel.
Contudo, a opg¢do pelo outsourcing implica também custos de transagdo derivados da
necessidade de coordenar, monitorizar e controlar o servigo prestado (Elhoush et al., 2019;
Lamminmaki, 2008), além de poder implicar a perda de controlo sobre funcdes e a divulgacao

de conhecimento e recursos para outras empresas (Pizarro, 2010), o que terd efeito contrario.

O conhecimento de fatores que possam contribuir para uma melhor produtividade e
eficiéncia das empresas ¢ bastante premente, principalmente em setores com um maior
contributo para a economia dos paises, como o turismo, que antes do inicio da pandemia

representatava 10,4% do PIB mundial (WTTC - World Travel & Tourism Council, 2021).

Para Portugal, a importancia do turismo ainda ¢ mais expressiva, com um peso
consideravel no PIB Portugués e com impacto em areas adjacentes a do turismo (Camara et al.,
S.A.). A contribui¢do deste sector para o PIB Portugués em 2019 foi de 17,1%, contudo com a
pandemia em 2020 assistimos a uma redu¢ao na ordem dos 56,4%, representando apenas 8,1%
do PIB. No resto do mundo a quebra ndo foi exce¢do, contudo foi menos expressiva com uma

redugdo de 49,1% (WTTC, 2021).

A hotelaria ¢ uma das principais atividades do turismo (Mota, 2001), com caracteristicas
muito especificas, como a intangibilidade, pois o produto hoteleiro apenas ¢ avaliado aquando
do seu consumo, a producdo e o consumo em simultaneo, visto que este produto ¢ consumido
no lugar onde ¢ produzido, a qualidade ¢é percebida de forma diferente entre os diversos
hospedes, o ndo armazenamento do produto hoteleiro, o que num dia ndo ¢ consumido ja nao

pode ser vendido noutro, e, por fim, esta industria carece de capital e de mao de obra intensiva.

Até a0 momento desconhece-se a existéncia de investigacdo que analise o impacto do
outsourcing na performance dos hotéis portugueses. A op¢do de analisar este impacto
unicamente no ambito dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM, prende-se, além de razdes pessoais
e operacionais, por residir na regido e desenvolver atividade neste sector, com o facto de a RAM

ser um dos principais destinos turisticos do pais, com maior taxa média de ocupagao.



No ambito desta tematica, diversos autores (e.g. Ko, 2019; Fernandes, 2011; Bolat &
Yilmez, 2009; Espino-Rodriguez & Padroén-Robaina, 2005b) analisam a performance de modo
subjetivo, medindo a percecdo dos gestores no que respeita ao impacto do outsourcing a
diversos niveis. Uma das metodologias que tem tido maior projecdo na analise da performance
hotelaria ¢ a metodologia DEA (Data Envelopment Analysis), metodologia ndo paramétrica,
que avalia o desempenho em fung¢do da transformagao de um conjunto de inputs, ou recursos,
num conjunto de outputs, ou resultados (e.g. Rebelo, 2016; Min et al., 2009; Neves & Lourengo,
2009). A sua proje¢do deve-se a diversas vantagens como a capacidade de comtemplar
multiplos inputs e outputs e de ndo carecer da defini¢do de uma funcdo de producdo a priori.
Considerando as suas vantagens e maior objetividade, optou-se por analisar a performance

hoteleira com recurso aos indices de eficiéncia DEA.

1.2 - Objetivos da investigaciao
Este estudo pretende alcangar os seguintes objetivos especificos:

- Avaliar o impacto do recurso ao outsourcing na performance das empresas hoteleiras da

RAM;

- Explorar as principais dinamicas dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM no que respeita ao

recurso do outsourcing;
- Intensificar a investiga¢do empirica sobre o recurso ao outsourcing;
- Intensificar a investiga¢do empirica sobre a performance empresarial,

- Analisar a performance dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM.

1.3 - Estrutura do trabalho

Este trabalho ¢ desenvolvido ao longo de oito capitulos, conforme se descreve em

seguida.

O Capitulo 1 apresenta o enquadramento do estudo, os seus objetivos, bem como a

organizagdo do trabalho.



No Capitulo 2 efetua-se uma revido tedrica e empirica sobre o recurso ao outsourcing,
expdem-se as diversas abordagens ao conceito de outsourcing, as diversas tipologias,
contextualizando esta estratégia no sector hoteleiro e analisando os possiveis impactos que a

mesma pode repercutir.

No Capitulo 3 procede-se a uma breve abordagem e enquadramento do conceito de
performance e expde-se a metodologia DEA e as suas variantes, metodologia selecionada para

aferir a performance dos hotéis de 4* e 5* da RAM no presente estudo.

Seguidamente, no Capitulo 4 apresenta-se um resumo de um conjunto de estudos

empiricos que versam sobre a utiliza¢do do outsourcing no sector hoteleiro.

O Capitulo 5 apresenta os fundamentos para a escolha do sector hoteleiro como alvo do
estudo, expondo a importancia e o contributo do turismo e da hotelaria no mundo, em Portugal
e, especificamente, na RAM, as especificidades da induastria hoteleira, bem como uma

perspetiva da oferta e da procura turistica, principalmente, a nivel da RAM.

No Capitulo 6 sdao formuladas as hipoteses de estudo e apresenta-se a metodologia de
investigacdo utilizada, nomeadamente, o processo de recolha de dados e a amostra, a

operacionaliza¢do das variaveis e as técnicas estatisticas utilizadas no tratamento dos dados.

O Capitulo 7 evidencia e discute os resultados obtidos no presente estudo. Apresenta-se
a caracteriza¢do da amosta do trabalho em termos gerais e no que respeita as suas dindmicas no
recurso ao outsourcing, em particular, e os resultados dos testes de hipoteses. Neste capitulo
sdo discutidos os resultados obtidos com base nas referéncias tedricas e empiricas revistas no

Capitulo 2.

No Capitulo 8 sao expostas as conclusdes do trabalho, bem como as suas implicagdes e

limitacdes. Efetua-se também algumas sugestdes para futura investigacao.



2. Outsourcing

2.1 - Definicao, historia e evolucao

No cenério pos-segunda guerra mundial, o modelo empresarial era constituido por
empresas de grande porte. Nos anos 70, as crises petroliferas, que geraram instabilidade nos
mercados, conjuntamente com as evolugdes tecnologicas, levaram a uma mudanga no modelo
empresarial (Pizarro, 2010). E neste contexto que surge nos anos 80 o termo outsourcing
(Pizarro, 2010), para identificar, de uma forma geral, o recurso a uma fonte externa para a

realizacdo de funcdes internas.

Pizarro (2010) refere os anos 80 como a era do redimensionamento empresarial, onde
as empresas passaram a reduzir os seus recursos € a contratar a terceiros as func¢des ndo

pertencentes ao core-business, o que assumiu um papel fundamental no sucesso organizacional

(Hétonen & Eriksson, 2009).

Outrora, numa visdo cldssica empresarial, defendia-se a integracdo vertical das
empresas, com o intuito de controlar toda a operacdo sob escrutinio de uma hierarquia bem

definida e de um sistema de controlo implementado (Corbett, 2004).

Contudo, os novos tempos ditam o contrario face a estratégia supracitada. Para as
empresas adquirirem competitividade face aos demais teriam que se focar nas atividades
principais e alocar os seus recursos para aprimorar as mesmas, alienando as atividades que nao
poderiam alcancar a exceléncia caso continuassem a ser desempenhadas internamente. Isto

permitia também reduzir custos e incrementar a eficiéncia (Corbett, 2004).

Espino-Rodriguez & Gil-Padilla (2005) realgam que o outsourcing ¢ composto por duas
palavras - “out” e “source” que se referem a origem exterior e a proviniéncia do recurso,
respetivamente. Em termos empresariais, este termo deriva de atividades produzidas por uma

entidade externa a empresa, ou seja, a subcontratagao.

A subcontratacdo envolve no minimo dois agentes, sendos estes o cliente e o outsourcer.
Esta atividade envolve a transferéncia de uma atividade interna para uma entidade externa

(Galahitiyawe & Musa, 2011). A empresa que passa a atividade externa a outrém ¢ descrita



como cliente e a empresa que desempenha essa fungdo ¢ o prestador do servigo ou o outsourcer

(Power et al., 2006).

Os estudos sobre o outsourcing originaram diversas defini¢des, em mutacdo com o

passar do tempo (Galahitiyawe & Musa, 2011; Nayebzadeh et al., 2013).

O termo supracitado ¢ descrito por Loh e Venkatraman (1992) como uma contribui¢do
de vendendores externos. Mais tarde, Elfing ¢ Baven (1994)! (citados por El-Houshy e al.,
2015) definem o outsourcing como uma forma de fornecimento pré-determinado com outra
empresa para a entrega de produtos ou servigos outrora produzidos internamente. Campbell
(1995) refere a subcontratacdo como a gestdo de um processo de alianagdo de atividades para
serem desempenhadas por alguém externo a empresa. No mesmo sentido, Domberger (1998)
indica que o outsourcing ¢ o ato de transferir uma atividade passivel de ser realizada

internamente.

O outsoucing continuou a ser intensivamente estudado no século XXI. Autores como
Kakabadse e Kakabadse (2000) definem o termo como um fornecimento de servigos e
atividades, que eram anteriormente produzidas no seio na empresa, que carece de um contrato.
Heywood (2001) acrescenta que, para além da transferéncia da funcdo a um outsourcer
provavelmente qualificado, sdo transferidos também os bens intrinsecos & mesma ao outsourcer
por um determinado periodo de tempo e valor acordado entre as partes. Barthélemy (2003) diz

que a atividade pode ser integralmente ou parcialmente alocada ao outsourcer.

Segundo Grossman e Helpman (2005:136), a subcontratagdo significa, ‘finding a
partner with wich a firm can establish a bilateral relationship and having the partner
undertakes relationship-specific investments so that it becomes able to produce goods or
services that fit the firm’s particular needs. Often but not always, the bilateral relationship is

governed by a contract”.

O outsourcing ¢ uma decisdo de gestdo estratégica que envolve a contratacdo de

atividades ndo estratégicas ou processos para a producdo de bens ou servigos a uma entidade

! Elfring, T., & Baven, G. (1994). Outsourcing technical services: Stages of development. Long Range Planning,
27(5), 42-51.



externa atravéz de um contrato. Essas entidades externas sdo especializadas e detém mais
capacidades para desempenhar essas atividades ou processos, aumentando a vantagem
competitiva do contratante (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina, 2006). O outsourcer ¢ tido
como um executor mais eficiente, que consegue o desenvolvimento da atividade contratada por

um custo inferior (El-Houshy et al., 2015).

Mclvor (2005) refere que a motivacdo das empresas para a redugdo de custos e
incremento da eficiéncia forgou estas entidades a focarem-se e a especializarem-se em varias
areas chaves do seu negocio. Contudo, Corbett (2004) defende que apesar da reducdo de custos
ser um motivo importante, o principal objetivo € o facto de permitir as empresas a concentracao

naquilo que sdo boas a fazer, procurando a diferenciacdo e almejando a vantagem competitiva.

Albertin e Sanchez (2008) defendem que o outsourcing tem vindo a ser massificado.
Pizarro (2010) explica que a conjuntura atual, assente em sistemdticas evolugdes tecnologicas
e instabilidade dos mercados, origina este foco por parte das empresas na sua atividade central.
A subcontratagdo em grande escala surge devido a crescente competitividade do mercado que

exige um maior foco no core-business (Albertin & Sanchez, 2008).

O tema em estudo ¢ transversal a muitas areas empresariais, desde a manufaturag¢ao aos
servicos, este pode ainda envolver a transferéncia total ou parcial de uma fungdo e pode exigir

a transferéncia de ativos fisicos ou humanos para o fornecedor (Mclvor, 2005).

Mclvor (2005) diz que o outsourcing exige uma redefini¢ao da base de fornecimento da
empresa e que este evoluiu na medida em que antes envolvia atividades periféricas e atualmente
abrange atividades criticas do negécio. Corbett (2004) mostra que mais de metade do orcamento
de tecnologias de informacao ¢ redirecionada para uma empresa especialista, € que as empresas

jé transferem toda a operagdo de back office para o outsourcer.

O outsourcing ¢ muito importante e ¢ amplamente utilizado por empresas cujo sector
requer um grande esforco tecnoldgico (Hatonen & Eriksson, 2009) porém este tipo de estratégia
tem vindo a ser adotada por outros sectores de atividade, mutando a forma como as empresas
rivalizam (Mora & Juste, 2008). Desta forma, verifica-se o recurso ao outsourcing tanto nas

organizagdes publicas como nas privadas durante as tltimas décadas (Correia, 2010).



Esta ferramenta em estudo com caracteristicas evolutivas, era em primeira instancia,
vista como uma garantia para as empresas reduzirem custos, contudo correntemente € vista
como uma oportunidade para a empresa alocar os seus recursos de forma eficiente no

desenvolvimento da sua atividade (Pizarro, 2010).

A crescente importancia do outsourcing tem levado a que este seja considerado fulcral

para o desenvolvimento estratégico das organizacgdes (Mclvor, 2005; Corbett, 2004).

O crescimento das estratégias de outsourcing deveu-se a simplificagdo do processo
produtivo oriundo dos avangos tecnolédgicos, especificamente por tecnologias de comunicacao,
informagdo e producdo, que permitiu maior agilidade nos processos. Tudo isto levou a uma
facil adaptagdo dos fornecedores as exigéncias crescentes por parte dos clientes e em situacdes
especiais permitiu uma menor especificidade dos ativos, fomentando a contratacdo destes

servigos alienando a producao interna (Correia, 2010).

A decisdo de outsourcing ¢ importante, ¢ necessario avaliar a exequibilidade ao alienar
uma atividade para uma empresa externa e ter em consideragdo se ¢ algo que dara uma
vantagem competitiva sobre a concorréncia, se o outsourcer tem capacidade de desenvolvé-la
e os riscos inerentes ao mercado disponivel e aos funciondrios, pois poderd impactar a
motivacdo dos mesmos e ¢ necessario ainda ter em consideracdo a negociacao do contrato e a

transmissdo de ativos para o outsourcer (Mclvor, 2005).

O impacto sonante do outsourcing ¢ também oriundo da maior facilidade de
comunicagdo entre os parceiros e a reducdo dos custos da informagdo e da contratagdo, isto
deveu-se aos avangos nas tecnologias de informacdo e comunica¢do (Correia, 2010).
Igualmente importante foi a implementacdo de métodos que permitiram uma relacdo mais
benéfica entre os fornecedores e os clientes, permitindo que o servigo de outsourcing almejasse

relacdes longas (Correia, 2010).

Em alinhamento face ao supracitado, atualmente a empresa ndo pode ter foco
unicamente nos seus recursos internos, mas tem de gerir em simultaneo as relagdes externas,
pois o outsourcing traz uma interdependéncia entre empresas (Corbett, 2004), sendo assim
necessario manter uma relagdo proficua e ativa com o fornecedor para que o outsourcing atinja

os objetivos pretendidos (Mclvor, 2005).



Sintetizando o desenvolvimento do outsourcing, segundo Hétonen e Eriksson (2009) é
possivel reparti-lo em trés etapas, sendo estas, a era do Big Bang, a era do Bandwagon e por

fim a da Organizations Barrierless.

Os autores supracitados, enquadram a era do Big Bang até ao final de 1980, periodo em
que o foco residia na eficiéncia e na reducdo de custos operacionais, almejando a maximizagao
do lucro. Na fase posterior, a era do Bandwagon, Hitonen e Eriksson (2009) descrevem-na
como uma continuacao dos pressupostos da era anterior, acrescendo que o outsourcing também

alia maior competéncia técnica, incrementando a eficiéncia dos processos organizacionais.

Com o passar do milénio o outsourcing ganhou uma expressao imensa, passando assim
a ser transversal a todas as empresas — era da Organizations Barrierless. Nesta era, o
outsourcing passou de um foco unicamente no processo interno para um elemento crucial na
flexibilidade de gestdo das empresas, onde a cooperagdo entre empresas se tornou um ponto
chave e as organizagdes que subcontratam o outsourcing distanciam-se das atividades alienadas
e focam-se em ganhar vantagem competitiva nas atividades em que possuem maiores

competéncias (Hétonen & Eriksson, 2009).

Numa perspetiva tecnoldgica, Lee et al.?, (2003) (citados por André, 2008) indicam que
ja na década de 60 era utilizado o outsourcing em sistemas de informacdo, sobretudo por
empresas de pequena dimensao, dado o processamento de dados ser dispendioso e a aquisi¢do
de equipamento necessario ser oneroso. Contudo, o contrato celebrado entre a Blue Cross e a
Electronic Data Systems em 1963, escalou a aplicagdo desta estratégia a empresas de grande
dimensao, delegando responsabilidades de processamento de dados e transferindo funcionarios

para o outsourcer (André¢, 2008).

A posteriori, com o negocio bilionario da Kodak, iniciou-se uma nova era no
outsourcing, que derivou na realizacdo de megacontratos de outsourcing em sistemas de

informagdo, que incluia grandes parcerias e aliangas, onde quem contrata e quem presta o

2 Lee, J. N, Huynh, M. Q., Kwok, R. C., & Pi, S. M. (2003). IT outsourcing evolution: past, present, future.
Communications of ACM 46, n°5, 84-89.



servigo (outsourcer) partilham riscos e recompensas (Lacity & Willcocks, 1998; Gonzalez et

al., 2006).

2.2 - Tipos e vertentes do Outsourcing

No mundo empresarial, quando falamos em outsourcing, sdo abordadas as areas que a
empresa detém das suas atividades, tanto a nivel de produ¢ao como a nivel de distribuicao do
produto ao consumidor final. Desta forma, o termo integragao vertical surge questionando se a
empresa deve desempenhar determinada funcao internamente ou delegar a responsabilidade a
outrem, implicando uma decisdo do tipo “make it or buy” (Mclvor, 2005:7). Para que este tipo
de estratégia seja bem aplicado € necessario a empresa estudar se o outsourcing ¢ fundamental

e como o seu processo deve ser gerido (Mclvor, 2005).

E possivel separar os tipos de outsourcing pela amplitude e nivel de relagdo entre o
cliente e o outsourcer (Pizarro, 2010). Quanto a sua amplitude, ou seja, extensdo de trabalho
subcontratado, o outsourcing pode ser total ou parcial (Elhoush ef al., 2019). Na mesma linha
que Jeffay et al. (1997), Elhoush et al. (2019) definem outsourcing total como a transferéncia
de todo o processo de um departamento para o outsourcer € como parcial a externalizagdo de
uma atividade especifica, mantendo a produgao interna das outras atividades do departamento.
J& Pizarro (2010) define a subcontratacdo como total caso pelo menos 80% das fungdes sejam
executadas por uma entidade externa a empresa e como seletivo ou parcial caso este valor seja
inferior a 80%. No inicio do século, uma empresa recorria ao outsourcing, em média, entre 70%

a 80% para a produgdo dos seus produtos (Corbett, 2004).

Pizarro (2010) refere que quanto ao nivel de relacdo entre o cliente e o outsourcer, o
outsourcing pode ser operacional, tatico ou estratégico. Segundo o autor, o outsourcing
operacional carateriza-se pela existéncia de uma relagao contratual para executar totalmente ou
parcialmente determinadas fung¢des ou subfun¢des, num curto periodo. Geralmente ocorre de
forma esporadica, pelo que a relacdo entre a empresa e o outsourcer ¢ simples, com pouca

interacdo entre as partes, e sem implicagdes significativas na qualidade e nivel de servico.

O outsourcing tatico exige um maior envolvimento entre a empresa € o outsourcer, pois

ja envolve a obtengdo de recursos humanos e materiais (Pizarro, 2010; Mclvor, 2005). O
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outsourcing estratégico assume uma colaboracdo mais intensa entre as partes, do género
parceria de negbcios, envolvendo uma relagdo a longo prazo, com beneficio mutuo (Pizarro,
2010). Este tipo de outsourcing pode considerar redugdo de custos, contudo atende a
necessidades importantes para que a empresa atinja os seus objetivos, como melhoria de
qualidade de operagdes, acesso a recursos especializados e know-how especifico e as vantagens

competitivas que o mesmo traz (Pizarro, 2010).

O outsourcing ¢ muito utilizado em operagdes de call center, as empresas procuram este
servico até para transferir toda a operagao de back office para especialistas, estes desempenham
todo o tipo de atividades oriundas da fun¢do como, ordens de venda, folhas salariais, contas a
pagar e valores a receber (Corbett, 2004). Correntemente muitas empresas nao procuram este
servigo unicamente para atividades pouco relevantes, comecam assim a estender o outsourcing

a areas criticas que influenciam a posi¢cao competitiva da empresa (Mclvor, 2005).

Desde os seus primoérdios, o outsourcing assumiu 3 vertentes diferentes, sendo estas, o
manufacturing outsourcing, as tecnologias de informagdo e processos do negocio (Pizarro,
2010). Corbett (2004) menciona que as empresas recorrem ao outsourcing para contabilidade,
advogados, publicidade, servicos de consultadoria e tecnologias de informacgao. Por outro lado,
Mclvor (2005) acrescenta que as organizacdes recorrem a fornecedores de produtos e servigos
para um grande leque das suas atividades como, catering, seguranca, distribui¢do e limpeza. O
intuito passa por reduzir custos e aumentar a performance, contudo pode ainda originar uma
grande mudanca organizacional da estrutura da empresa, mudando os funciondrios para uma
empresa externa, o que leva a altera¢do das condigdes contratuais alterando as expectativas dos

funciondrios que passam agora a pertencer ao outsourcer.

Os contratos sdo cada vez mais elaborados considerando todos os procedimentos e para
efeitos de gestdo financeira almejam apurar a transferéncia de ativos e nestes contratos sdo
estipulados termos para reverter o processo € voltar a produzir internamente (Quelin &

Duhamel, 2003, citados por Mclvor, 2005).3

% Quélin B., Duhamel F. (2003) Bringing Together Strategic Outsourcing and Corporate Strategy: Outsourcing
Motives and Risks. European Management Journal, 21 (5), 647-661.
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A decisdo de reverter o outsourcing pode ser muito dispendiosa para uma empresa,
verificou-se que pode levar entre 8 a 9 meses a mudancga para outro outsourcer ou para passar

a produzir internamente ap6s o contrato findar (Mclvor, 2005).

2.3 - Vantagens e Desvantagens

Muitas empresas que recorrem a subcontratagdo procuram uma qualidade de servigo
melhorada em detrimento de uma reducdo nos custos, pelo que devem efetuar um controlo
adequado para garantir a performance pretendida no servico prestado por parte dos seus

fornecedores (Mclvor, 2005).

Contrariamente, Pizarro (2010) refere como principal vantagem a redugdo de custos,
dado o outsourcing ser um custo variavel que por sua vez permite a empresa alocar os seus
recursos a modernizagdo da sua atividade principal com os meios financeiros libertos pela
subcontratacdo. As empresas que contratam o outsourcing podem alienar 4reas menos
importantes e focarem-se no core-business, com o intuito de ganhar vantagem competitiva no

mercado onde estdo inseridas (Mclvor, 2005).

Outrora as empresas asseguravam o controlo de todas as operacgdes, acreditando ser
ponto chave para dominar o mercado do produto, contudo, devido a répidas mudancas
tecnologicas, tempo de colocagdo no mercado e clientes cada vez mais exigentes, torna-se
dificil a empresa dominar todas as vertentes com fim de arrecadar vantagem competitiva
(Mclvor, 2005). Neste sentido, a subcontratagdo permite as empresas aumentar a flexibilidade
e a velocidade no desempenho de fungdes fulcrais, permitindo a inovacdo, ao permitir alocar
dinheiro para melhoria de produtos e servicos atuais e para desenvolver a proxima geracao dos
mesmos (Corbett, 2004). Pizarro (2010) partilha a mesma opinido no que concerne ao
incremento de produtividade e no que respeita ao foco no core-business que garante uma
vantagem visto que a empresa pode alocar os seus recursos a melhoria da qualidade de producao

e dos servigos.

No outsourcing o risco corre por conta do fornecedor de servigos e a empresa pode ainda

adquirir o know-how para determinadas func¢des (Pizarro, 2010). Neste ambito, Mclvor (2005)
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apresenta o exemplo da Dell que recorre a subcontratacdo para producdo de pecas, software e

produtos para ter pouco inventario e reduzir riscos.

Mclvor (2005) defende que os outsourcers conseguem funciondrios mais qualificados,
devido as condig¢des salariais oferecidas, mas também maior eficiéncia, dado o investimento
feito em inovacgdo, sistemas de informagdo e maior conhecimento na area. Estas vantagens
permitem prestar um servigo com qualidade incrementada a um valor mais baixo ao cliente, o

que permite a este ultimo aumentar os lucros (Mclvor, 2005).

Em suma, o outsourcing pode promover vantagens econdmicas, tecnoldgicas e
estratégicas (Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018a, b; Lamminmaki, 2003, 2007, 2011;
Leticia, 2016).

Quanto as desvantagens, aponta-se que do ponto de vista dos recursos humanos a
subcontratacdo promove desemprego e falta de estabilidade laboral. Contudo Pizarro (2010)
defende que a sua percecdo ¢ distinta, o outsourcing leva a que uma atividade outrora realizada
internamente passa a ser realizada externamente e os fornecedores criam postos de trabalho e

dinamizam a economia (Pizarro, 2010).

Corbett (2004) refere que o outsourcing € visto pela comunicagdo social e pela classe
trabalhadora, especialmente na vertente do offshore, como uma forma de cortar custos e de
alienar responsabilidades sob os funcionérios, evidenciando que estes medos derivam de juizos
de valor incorretos (Corbett, 2004). Neste contexto, Pizarro (2010) indica que o outsourcing
em offshore contribui para o aumento do desemprego, pois as empresas mudam
tendenciosamente para paises em desenvolvimento onde os custos de produgao sdo mais baixos,

ndo contribuindo para a economia do pais, no que respeita a empregabilidade.

Os EUA tém legislacdo para controlar o offshore enquanto a UE preconiza que ¢ algo
pertencente a economia atual e que as regides afetadas devem desenvolver medidas para

combater o desemprego criado (Pizarro, 2010).

A maior desvantagem do outsourcing para com os funciondrios sdo as suas condi¢des

remuneratorias passando a uma remuneragao varidvel gerando alguma precariedade laboral,
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mas aquando do despedimento, os direitos e garantias dos trabalhadores sdo salvaguardados

(Pizarro, 2010).

Mclvor (2005) defende que os funciondrios de uma organizacdo ndo especializada,
principalmente em fung¢des como tecnologias de informagdo com vagas unicas na area, podem

ter poucas oportunidades formativas e de progressao profissional.

Pizarro (2010) nota que do ponto de vista da empresa cliente, a redugdo drastica dos
efetivos pode tornar a empresa praticamente “virtual”, perdendo recursos tecnologicos e

humanos, o que pode comprometer a sua competitividade.

Elhoush et al. (2019) indicam que a empresa cliente pode assistir a custos de transagao
econdémicos superiores, dado a necessidade de coordenar, monotorizar e controlar o servigo

prestado pelo outsourcer, conforme também nota Lamminmaki (2005, 2007, 2008).

A empresa cliente pode constatar ainda a perda de controlo sobre fungdes e
conhecimentos, pois partilha a sua informagdo com o outsourcer, o que permite a este ultimo
se tornar seu concorrente (Pizarro, 2010). Este autor aponta também que esta partilha pode

dificultar renegociagdes contratais e a exigéncia de maiores honorarios por parte do fornecedor.

Corbett (2004) enumera ainda outras desvantagens como: resisténcia na mudanga por
parte dos trabalhadores e dos sindicatos, os clientes podem também recear a distncia entre o
outsourcer e a organizacao, pelo que o autor aconselha uma boa comunicagao para colmatar ou
mitigar estas desvantagens. Pizarro (2010) real¢a ainda os custos sociais derivados, onde a
incerteza acerca do futuro dos recursos humanos pode diminuir a produtividade
temporariamente. Power et al. (2006) indica também que os contratos de outsourcing acarretam
custos indiretos, dificéis de medir, que podem incluir taxas legais no desenvolvimento de novos

contratos, despesas de comunicagdes, entre outros.

Desta forma, Wan e Su (2010) referem que as empresas aquando da tomada de decisdo
do outsourcing t€ém de avaliar os desafios da implementacdo desta estratégia. Power et al.
(2006) indicam que se a tomada de decisdo for efetuada sem perceber as implicagdes a longo

prazo na sua estratégia, a empresa tera dificuldade na sua implementacdo. A subcontratagao
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envolve uma estratégia empresarial complexa, pelo que os autores aconselham as empresas a

seguir casos de boas praticas para almejar o sucesso.

Do ponto de vista do outsourcer, Pizarro (2010) apresenta como desvantagem as
margens baixas, mas que sdo compensadas pela existéncia de uma multiplicidade de clientes.
Além disso, os recursos que o fornecedor tem sdo muitas vezes partilhados por grande parte
das empresas contratantes, permitindo um equilibrio no seu orcamento e a expansdo

empresarial, com a abertura de novos mercados e a crescente especializagao.

2.4 - Outsourcing na Hotelaria

O turismo tem crescido sistematicamente, conforme comprova o incremento anual entre
3 a 4% do niimero de quartos de hotéis nos ltimos 20 anos, dada a procura crescente dos

turistas (Zaitseva et al., 2017).

Costa (2008) indica que antigamente as empresas hoteleiras eram autossuficientes no
que concerne a todas as areas intrinsecas a sua atividade. Contudo, nestes ultimos anos, dada a
economia emergente, com uma vertente mais especializada, e aliada a necessidade de reduzir
custos, o autor refere que houve um incremento no recurso ao outsourcing por parte deste
sector. Considerado o outsourcing como uma estratégia de gestdo (El-Houshy et al., 2015),
Zaitseva et al. (2017) referem que o outsourcing na hotelaria ¢ utilizado essencialmente para

otimizar os custos, mantendo a qualidade de servico, de modo a assegurar a competitividade.

Diversos autores (e.g. Lam & Han, 2005; Lau & Zhang, 2006) sustentam que esta
estratégia permite aos hotéis o foco na atividade central e capacidade para se moldarem a

ambientes cada vez mais competitivos sem terem de investir em tecnologia e recursos humanos.

Com base nos custos de transagdo econdémicos, o hotel pode beneficiar de custos de
produc¢do mais baixos produzindo externamente (Williamson, 1981) devido a especializagao e

a economia de escala do outsourcer (Gilley et al., 2004).

Lamminmaki (2011) e Sato et al. (2013) defendem que a natureza das atividades dos

hoteis ¢ adequada a pratica de outsourcing. O desempenho de diversas fung¢des, com recurso a
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uma mao de obra intensiva e a volatilidade no que toca a procura dos servicos hoteleiros sao

caracteristicas propicias a subcontratacao.

O recurso ao outsourcing pode ser aplicado a varios departamentos (Yildiz & Demirel,
2014), areas como a contabilidade e fiscalidade, selecdo de pessoal, manutencdo de
equipamentos, seguranca, jardinagem, higiene e seguranca no trabalho e manutencdo de
websites tém vindo a ser procuradas externamente (Costa, 2008). Outras atividades passiveis
de outsourcing sdo a animagdo e as relacdes publicas (Bolat & Yilmaz, 2009), servigos de
transporte (Hiamey & Amenumey, 2013), lavandaria (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina,
2004), servicos de concierge, restaurantes, lojas de suveniers, centros de negocios e tecnologias

de informagdo (Smith, 2012).

O foco do hotel ¢ orientado para os servigos de acolhimento ao turista, sendo esse o seu
core-business (Costa, 2008), assim, servigos de recegdo, reservas, area comercial e

administracdo sdo essenciais (Espino-Rodriguez e Padron-Robaina, 2004).

As empresas tendenciosamente deixam de contratar funciondrios por tempo
determinado recorrendo assim a servicos de outsourcing (Goncharova, 2016). Os
subcontratados tém responsabilidade sob os funciondrios e qualidade do servigo, emergindo
responsabilidades na esfera dos processos, monotorizagdo e todas as regras oriundas da
realizacdo do trabalho (Zaitseva et al., 2017). O outsourcer ¢ ainda responsavel por um
rendimento fraco por parte dos trabalhadores, por danos em equipamentos e produtos,
absentismo, reparticdo de prazos e planos ndo conseguidos (Zaitseva et al., 2017), pelo que este
servigo € mais caro que o simples servigo de fornecimento de pessoal entre 10-25% (Vasil’ev,

2011).

Costa (2010) diz que o outsourcing deve ser considerado apenas em atividades que
determinem uma importancia estratégica diminuta ou quando o prestador de servicos pode
desenvolver as operacdes de forma mais eficiente, rapida e menos dispendiosa, defendendo
ainda que a decisdo de contrair outsourcing segue a vertente supracitada, contudo acresce
implicagdes politicas ou de negocio. Contudo a sua implementagdo ¢ oriunda também da
melhoria de controlo da atividade e da libertagdo de recursos para investir em atividades

centrais (Albertin & Sanchez, 2008).

16



A venda dos quartos representa a parte mais importante na receita de uma unidade
hoteleira e as vendas no departamento de F'&B estdo historicamente interligadas com as taxas
de ocupagao (Bharwani et al., 2019). O departamento de F&B nao deixa de ser fulcral para um
hotel, contudo este representa um custo de vendas na ordem dos 20% a 30% (De & Munjal,

2017).

O mundo hoteleiro ¢ cada vez mais competitivo, sendo que a produtividade e a
satisfacdo dos hodspedes sdo elementos diferenciadores para arrecadar uma vantagem
competitiva face aos demais, assim, os hotéis procuram parcerias para almejar uma cooperacao
proficua (Mironova et al., 2017), sendo que o principal modelo utiliza a subcontratagido para

alienar algumas fungdes para o fornecedor especialista nessa funcdo (Zaitseva et al., 2017).

Na area de F&B, numa andlise ao segmento de luxo, Bharwani et al. (2019) afirmam
que ¢ possivel inovar no modelo de negocio subcontratando marcas reconhecidas ou chefes
famosos com ou sem estrelas Michelin, sendo que esse outlet passa a ser um negocio
independente dentro do hotel, como ocorre com o Caesar’s Palace Hotel, com o restaurante do

Chef Nobu Matsuhisa e o restaurante Hell’s Kitchen do Chef Gordon Ramsey.

Os beneficios da estratégia anteriormente indicada sdo diversos: incremento nas vendas;
melhor experiéncia do cliente, pois o especialista consegue prestar um servico de qualidade
diferenciada; maior visibilidade do hotel, com impacto positivo na marca do mesmo; no caso
de um acordo de arrendamento do outlet, o hotel consegue mitigar o risco financeiro visto que
o espaco ¢ rentabilizado e os custos varidveis ja ndo pertencem ao quadro de encargos da
empresa hoteleira (Bharwani ef al., 2019). Quanto as vantagens do parceiro do hotel, podemos
enumerar a boa localizacdo e os custos reduzidos derivados das compras em grande escala por
parte do hotel, podendo afirmar que ¢ uma alianga com beneficios para ambas as partes

(Bharwani et al., 2019).

De uma forma mais genérica, Zaitseva et al. (2017) apontam como impactos
socioecondmicos positivos a imputagdo direta da redu¢do de custos derivada do corte de
funcionarios, o aumento do volume de servigos, deixa de ser necessario pessoal extra e os custos
de formagdo ficam sob alcada da empresa contratada. Como efeitos positivos indiretos, os
referidos autores apontam o foco no core-business, aprimorando os processos internos da sua

responsabilidade.
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Zaitseva et al. (2017) também encontram impactos socioeconémicos negativos diretos,
nomeadamente, a reducao dos efetivos e a monotorizagao dos funcionarios externos, e indiretos,
como a pouca motivagdo dos funcionarios que outrora as empresas contratantes albergavam e

a falta de conhecimento do servigo padrdo a ser prestado no hotel em particular.

Apesar dos aspetos negativos da subcontratagdo, esta tem sido consistentemente
aplicada na industria hoteleira desde 2000, contudo, existem paises como a Russia que so
passou a utilizar este servico uma década depois, como consequéncia de uma crise econémica.
A utilizagdo tardia da subcontratagdo nestes paises, originou um atraso no desenvolvimento
desse servigo, ndo permitindo a reducdo de custos com base na economia de escala (Zaitseva et

al., 2017).

Diversos autores (e.g. Zhang et al., 2018; El-Houshy et al, 2015; Hiamey &
Amenumey, 2013; Dorasamy et al., 2010; Hamzah et al., 2010; Espino-Rodriguez & Padron-
Robaina, 2005b) referem que a adogao desta estratégia pode levar os hotéis a perder o controlo,
perder informagdo confidencial, ter interrupgdes no fornecimento, assistir a uma fraca
qualidade dos servicos, constatar uma baixa moral na equipa de trabalho, perder a coeréncia

interna e/ou perder direitos da propriedade intelectual.

Outras desvantagens sdo, a descrenca na competéncia do outsourcer, fugas de
informagdo comercial, limites de responsabilidade mal definidos e dependéncia da empresa que
presta os servigos (Zaitseva et al., 2017). Os mesmos autores, referem ainda a falta de
metodologia que impede o hotel de medir os impactos do outsourcing, possiveis conspiragdes
entre o outsourcer ¢ o funciondrio sob sua algada, podendo inflacionar o prego do servigo e a
escolha de uma empresa onde existem relacdes de amizade em detrimento de uma mais

experiente.

Existem custos que por norma os hotéis ndo conseguem prever (Aman & Rahman, 2011;
Arshad et al., 2007) como os custos de elaboracao do contrato e os custos inerentes a mudanga
do outsourcer (Yildiz & Demirel, 2014; Norman, 2009; Stainburn, 2007; Belcourt, 2006;
Kremic et al., 2006; Harland et al., 2005; Jeffay et al., 1997).

E perentdrio definir o posicionamento competitivo, tendo em conta as vantagens e

desvantagens da implementa¢do do regime (Costa, 2010). Caso a empresa hoteleira considere
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adotar o outsourcing como estratégia tem de decidir quais os processos de negdcio a alienar,
analisar o mercado de outsourcers, sondar os valores desses servigos, avaliar os beneficios
socioecondmicos do recurso a subcontratagdo e, por fim, decidir se o outsourcing ¢ benéfico

para a empresa (Zaitseva et al., 2017).

19



3. Performance

3.1 - Definicao

Gorzig e Stephan (2002) referem que o um dos principais objetivos das empresas para
contrair o outsourcing ¢ a melhoria da performance, e as que reconhecem as potencialidades

deste servigo sdo as que tiram maior proveito e obtém melhores resultados ao usa-lo.

Por vezes a performance é abordada incorretamente, muitos relacionam o tema com os
resultados extraidos com uma andlise simples a determinados objetivos quantitativos

(Armstrong & Baron, 2005).

A performance ¢ o resultado da atividade e o esfor¢co empregue na mesma, criando
elementos qualitativos, que estabelecem padrdes de desempenho, e pode ainda ser avaliada a
nivel quantitativo, com a analise dos resultados, comparando com os objetivos da empresa para
verificar se o desempenho ¢ satisfatorio. Um desempenho elevado deriva de um comportamento
adequado, uso do conhecimento, habilidades e capacidades. A gestdo do desempenho deve
incidir sobre como ¢ que os resultados sdo alcangados para que possam ser implementadas

medidas com foco na melhoria da mesma (Armstrong & Baron, 2005).

3.2 - Medic¢ao de performance

A performance evoluiu devido a uma maior preocupagdo com a competitividade das

organizagdes (Roque, 2010).

Em ambientes cada vez mais complexos, a gestdo estratégica surge como a principal
ferramenta para municiar as organizagdes permitindo arrecadarem vantagem competitiva face

aos demais (Galas & Ponte, 2005).

No inicio do século XX, mutagdes foram feitas no que concerne a competitividade
empresarial, as organizagdes passaram entdo a ter foco na delineagdo da estratégia e nos pontos

criticos para o sucesso da atividade. (Roque, 2010).
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A medicdo da performance organizacional ganhou maior expressdo entre
investigadores, administradores e gestores a nivel internacional a partir dos anos 80 (Bastos &

Gomes, 2009).

De acordo com Gomes (2005), o desenvolvimento de medicao de performance pode ser
dividido em trés fases, a primeira surgiu no final do século XIX mensurando unicamente os
custos inerentes a operacdo, seguidamente comeca-se a estudar indicadores como a
rendibilidade e o lucro e por fim no fim do século XX ¢ acrescido o estudo de indicadores nao

financeiros.

Neely (2002) refere alteragdes no cerne das atividades laborais, a competitividade
crescente, as medidas de incentivo a melhoria, o surgimento galarddes nacionais ou
internacionais a destacar a qualidade, as mutagdes nas atividades e nas exigéncias do ambiente

externo e ultimamente as tecnologias, como os principais catalisadores deste tema.

O maior destaque deveu-se ao ambiente empresarial mais competitivo, juntamente com
o surgimento de novos sistemas de medicdo de performance (SMP) com agdo em diversos
campos, ndo trabalhando unicamente indicadores financeiros e contabilisticos (Bastos &

Gomes, 2010).

A semantica da performance, segundo Lockett (1992)* (citado por Masron, ef al., 2012:
496), ¢ uma associacdo congruente entre métricas como a qualidade, eficiéncia, capacidade de
resposta, custo e eficacia, que sistematicamente estdo interligados a performance empresarial.
A posteriori, num sentido lato, Lonnqvist (2002) explica que existem diversas formas de
abordar o tema, repartindo o mesmo em trés partes, o estudo dos resultados e de como a fung¢do

estd a ser desempenhada e a capacidade de a empresa atingir resultados.

Quanto a definicao da medigdo de performance € bem patente a subjetividade, havendo
varias defini¢cdes (Franco-Santos et al., 2007). A medicao de performance segundo Neely et al.
(1995) ¢ a quantificacdo de uma agdo, dessa agdo deriva a performance. Gomes (2005) indica

que para tal ¢ necessario a implementagdo de indicadores.

4 Lockett, J. (1992) Effective Performance Management. Kogan Page, London.
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A medicao da performance tem como principal ferramenta o estudo de indicadores, para
que exista uma analise mais coesa dos mesmos ¢ necessario foco nos pontos com importancia

acrescida, e estes derivam dos fatores criticos de sucesso (Parmenter, 2015).

Os fatores criticos de sucesso englobam recursos tangiveis e intangiveis, ambos com
elevada importancia na criacdo de valor de uma organizacdo, conforme Carmeli e Tishler

(2004).

O sistema de medi¢ao de performance pode ser definido como uma panoplia de métricas

utilizadas para esculpir a eficiéncia e exequibilidade dos trAmites (Neely ef al.,1995).

No outsourcing, Hudson et al. (2001)° (citados por Guimaries, 2009: 68) defendem um
sistema de medicao da performance estrategicamente congruente assente em seis vertentes, a
qualidade, o tempo, a flexibilidade, as finangas, a satisfagao dos clientes e os recursos humanos.
A performance pode também ser analisada por indicadores, sendo estes de processo, estudando
a capacidade e a obtencdo de resultados (output), de eficiéncia, com analise de racios sobre
métricas econdmicas, de produtividade, de resultados e de impacto do outsourcer na

organizac¢do (Guimaraes, 2009).

E importante perceber que a monotorizagao do trabalho do outsourcer ¢ importante para
a existéncia de uma relacdo proficua entre ambas as empresas, como explicam Dean e Kiu
(2002), defendendo que o propdsito de monitorizar ndo passa por controlar o ousourcer, mas

sim estabelecer relagdes empresariais.

A ¢ética, o desempenho e os lagcos com os fornecedores, a satisfagdo dos clientes,
indicadores relacionados com os funcionarios, qualidade e produtividade sdo algumas das

medidas qualitativas, mais conhecidas como indicadores ndo-financeiros (Roque, 2010).

Segundo Neves e Lourenco (2009), os modelos que incluem indicadores nao financeiros
que carecem de atribui¢do de valores subjetivos a diversas variaveis, pode comprometer uma

andlise congruente a empresa.

5 Hudson, M., Smart, A. & Bourne, M. (2001). Theory and Practice in SME Performance Measurement Systems.
International Journal of Operations & Production Management, 21(8), pp. 1096- 1115.
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No outsourcing a implementacao de um sistema de medicdo de performance deriva da
necessidade de controlo da performance, apurar departamentos que carecem de atengdo
redobrada, fomentar a motivagdo, incremento e maior qualidade da comunica¢do e maior

responsabilizacdo (Guimaraes, 2009).

E importante que as organizagdes adotem modelos de medigdo de desempenho

organizacional, s assim conseguirdo fazer das suas estratégias um sucesso (Neely et al., 1995).

Aquando do planeamento da gestdo de performance € necessario definir métricas para
dar continuidade aos objetivos em primeira instancia estipulados, estas podem ser medidas que
se relacionem com outputs quantitativos, podem também, em contrapartida ser indicadores de
performance que se destinam a uma atividade ou projeto que se regem por determinados

requisitos (Armstrong & Baron, 2005).

A performance ¢ um processo moroso que envolve muitos passos, sendo que Armstrong
e Baron (2005: 9) defendem a importancia de como chegar até a um bom desempenho. “But

performance is a matter not only of what people achieve but of how they achieve it.”.

Neste trabalho, a performance serd medida enquanto eficiéncia relativa dos hotéis na
transformacgdo de inputs em outputs com recurso a metodologia DEA (Data Envelopment
Analysis), método de fronteira que devolve um indice de desempenho global (eficiéncia) (Coelli

et al., 2005).

3.3 - Metodologia DEA

A metodologia DEA ¢ uma ferramenta que estuda a eficiéncia relativa de unidades
independentes, designadas de Decision Making Units (DMU), com recurso a um modelo
matematico de programacao linear ndo paramétrico multi-fatorial, desenvolvido por Charnes et
al. (1978). O modelo analisa a eficiéncia relativa de cada DMU quanto a transformagao de um
conjunto de inputs (recursos ou fatores de producdo) num conjunto de outputs (produtos ou

resultados).
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A partir dos inputs e outputs de cada unidade, o modelo estabelece uma func¢do de
produgdo empirica e recorrendo a programacgdo linear constréi uma fronteira de eficiéncia,
também designada de fronteira da tecnologia de producao, constituida pelas DMU tidas como
eficientes. As DMU sdo consideradas eficientes quando o valor da eficiéncia calculado ¢ igual
a 1 (100%), quando este ¢ inferior & unidade considera-se que a DMU ¢ ineficiente (Xiang et

al., 2020).

Grande parte dos modelos de andlise de desempenho destinam a sua andlise a
indicadores financeiros unicamente, DEA garante vantagem neste aspeto devido a sua
abordagem recorrendo a programagao linear, mitigando as ineficiéncias dos modelos classicos

de medi¢do de performance (Fernandes, 2018).

Este método tem sido intensivamente aplicado no estudo do desempenho de diversas
areas (Xiang et al., 2020), como a agricultura, banca, cadeias de abastecimento, transportes e

politicas publicas, conforme refor¢ca Emrouznejad e Yang (2018).

Os indicadores input e output sao fundamentais para calcular a eficiéncia das DMU, esta
deriva da soma dos produtos (outputs) tendo em conta a quantidade de entradas que levam a
esses resultados (inputs) (Senra et al., 2007). A cada input e output ¢ atribuido um peso, sendo
calculados livremente ou usando a programacao linear, almejando o desempenho incrementado

de cada DMU (Senra et al., 2007).

A aplicagdo da metodologia DEA divide-se em trés fases: a definigdo e selegdo de DMU,
a escolha dos inputs e outputs e, por fim, selecdo do modelo (Cooper et al., 2000; Cooper et al.,

2004).

Os passos supracitados sdo elementares, assim ¢ fulcral identificar a area de atuacdo e o
processo sob qual a avaliacdo da performance deve incidir, assim serd mais facil escolher as

variaveis para definir o modelo (Cook et al., 2014).

Senra et al. (2007) referem que a sele¢do de varidveis € um processo dificil, ao qual a
literatura tem dado pouco relevo. A mutagdo dos grupos de variaveis ¢ algo que serda muito

impactante nos resultados obtidos (Thanassoulis, 2003).
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Quando as DMU sao escassas, o uso de muitos fatores de analise podera tirar eficacia
aos modelos DEA basicos, sendo que a utilizagdo de um modelo mais complexo ou a redugdo
de variaveis sdo solucdes para estes casos. Os métodos de selecdo de variaveis tornam-se
importantes quando os fatores sdo muitos, sendo vistos como ferramentas que ajudam a tomada

de decisdo pelos decisores, especialistas e analistas (Senra et al., 2007).

Senra et al. (2007) acrescenta, que a metodologia em estudo tem as suas desvantagens,
pois quantos mais fatores por unidade de decisdo, mais DMU apresentam niveis maximos de
eficiéncia, e fica mais desafiante a ordenacdo das DMU. Para contornar este problema ¢
necessario reduzir o numero de varidveis (Senra et al., 2007). Golany e Roll (1989) sugerem o

foco nas varidveis mais importantes.

3.4 - Orientacio input versus output

No célculo da fronteira de eficiéncia, a orientagdo do modelo pode ter orientagdo input
quando o objetivo ¢ a minimizag¢do de recursos, orientacdo output quando o modelo visa a
maximizacao de resultados ou pode ndo apresentar qualquer orientagao quando o objetivo passa
por melhorar a relacdo entre inputs e outputs (Rebelo, 2016). Benicio e Mello (2015) alegam
ser incorreto avaliar um aumento na eficiéncia de produgdo observando a melhor relagdo entre

inputs e outputs para medir a eficiéncia.

No modelo orientado para inputs, podemos estar perante rendimentos de escala
constantes, crescentes ou decrescentes, quando os valores sdo nulos, positivos ou negativos,
respetivamente. Quanto aos modelos orientados para output, os valores positivos indicam
rendimentos de escala decrescentes, quando sdo negativos os rendimentos de escala sdo
crescentes ¢ quando sdo nulos, estamos perante rendimentos de escala constantes (Benicio &

Mello, 2015).

A orientagdo para os modelos deriva do que a empresa pretende, do controlo sobre as

variaveis input e output € do seu ambiente economico (Fernandes, 2018).
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3.4.1 - Rendimentos de escala

A funcdo de producdo das DMU eficientes ¢ caracterizada em fun¢do da escala dos
rendimentos. Esta podera apresentar rendimentos de escala constantes, quando um incremento
ou reducdo de inputs gera um aumento ou reducdo proporcional de outputs; rendimentos de
escala decrescentes, quando um incremento ou reducao de inputs gera um aumento ou redugao
de outputs numa proporcao inferior; ou rendimentos de escala crescentes, quando um
incremento ou redu¢do de inputs gera um aumento ou redugdo de outputs numa propor¢ao
superior (Banker et al., 1984). Os dois ltimos tipos de rendimentos de escala correspondem

aos designados rendimentos de escala variavel, em que uma variagdo a nivel dos inputs
Estes conceitos podem ser ilustrados através da Figura 3.1 na pagina seguinte.
Figura 3.1: Fronteiras de eficiéncias CRS e VRS

A
Output Fronteira CRS

Fronteira VRS

Y

Input
Fonte: Rebelo (2016:66)
Na Figura 3.1 podemos constatar os rendimentos de escala constantes projetados na

fronteira CRS (Constant Returns to Scale), onde a DMU B ¢ exemplo de proporcionalidade de
inputs e outputs (Rebelo, 2016).

Na fronteira VRS (Variable Returns to Scale), todos os valores abaixo da DMU B, como
¢ exemplo da DMU A representam rendimentos de escala crescentes e a DMU C, acima da B

apresenta rendimentos de escala decrescentes (Rebelo, 2016).
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3.5 - Modelos Classicos DEA

A metodologia DEA apresenta dois modelos tradicionais, sendo estes 0 CCR e o BCC
(Gomes, 2008). A integracao destes modelos permite mitigar a incerteza das receitas marginais
das industrias e, desta feita, permite estudar os dados disponiveis de forma mais incisiva e

abrangente (Xiang et al., 2020).

Os modelos DEA sdo repartidos tendo em conta os retornos de escala, podendo ser

constantes ou varidveis (Fernandes, 2018).

O modelo classico DEA-CCR, desenvolvido por Charnes, Cooper e Rhodes, em 1978,
assume que todas as DMU operaram com base em rendimentos de escala constante (CRS), e
devolve um indice de eficiéncia técnica (global), enquanto o modelo DEA-BCC, desenvolvido
em 1984 por Banker, Charnes e Cooper, considera rendimentos de escala variavel (VRS), e
devolve um indice de eficiéncia técnica pura, que s6 considera fatores de ordem técnica e que
reflete a (sub)utilizacdo/desperdicio de recursos, dado que as DMU s6 sdo comparadas com as
DMU analisadas que operam numa escala semelhante. No modelo DEA-CCR, as DMU sao

comparadas com todas as DMU em andlise (Detotto et al., 2013).

Fernandes (2018) refor¢a que no modelo classico DEA-CCR, mediante alteragdes nos
inputs leva a uma variagdo na mesma linha nos outputs. J& o modelo DEA-BCC, baseado no
axioma de convexidade, leva a que qualquer alteracdo nos inputs gere uma variagdo maior ou
menor nos outputs, isto leva a que DMU com inputs baixos tenham resultados crescentes em
escala e quando nos deparamos com DMU com valores elevados acontece o inverso
(Fernandes, 2018). Quanto a este modelo, 0 mesmo tem uma perspetiva oposta face ao DEA-
CCR, onde nio existe reciprocidade entre os recursos e os produtos, devido a esse fator, ¢ usado

o axioma da convexidade em detrimento da proporcionalidade (Banker et al., 1984).

Aplicando os modelos supracitados, Fernandes (2018) exemplifica que para n DMU
uniformes cada DMU o uso de m inputs leva a s outputs, assim a DMUj (j=1,...n) produz certos
Y1j do output r (r=1,...,s) recorrendo a Xij do input (i=1,...,n). Os inputs e outputs necessarios
para a DMUKk (k €{1,...,n}) sdo definidas por Xik e Yik. Estes modelos carecem de um input e

um output com valores acima de 0 para cada DMU.

27



Para avaliar se as DMU sdo eficientes ¢ utilizado o modelo CCR. Existem n DMU

(DMU, 1<j<n) e cada uma tem p inputs € q outputs, assim os vetores das DMUj sdo explicados
da seguinte maneira xj=(x1j, x2j, .., xpj)T > 0, yi=(y1j, ¥2j, ... yq)! >0, é

importante ressalvar que a letra j corresponde ao nimero de DMU (Xiang et al., 2020).

O objetivo deste modelo passa por avaliar a eficiéncia e as restri¢cdes de cada DMU,
assim com recurso a transforma¢do Charnes-Cooper e introducdo da teoria da dualidade, um
programa duplo ¢ construido, com a inclusdo da variavel slack designada de s+ e a residual,

caracterizada por S-, conforme se segue (Xiang et al., 2020):

min 6

n
+
S. t.Z/ljxj + 57 = 0x,

Jj=1

n
Z’Wj — s~ =0y,
=1

220,j=12,..n
@ wunconstrained , st >0,s <0 (1)

Interpretando a equagdo, o valor 6 representa a eficiéncia global da organizacdo, métrica
que nos permite perceber a utilizagdo dos recursos disponiveis e serve para avaliar a capacidade

de atribuir recursos (Xiang et al., 2020)

O valor desejado ¢ 6 =1, isso indica que a empresa ¢ eficiente globalmente,
tecnologicamente e a nivel de escala, quando o valor ¢ diferente a 1 significa que em DEA a
empresa ndo ¢ eficiente, os valores de s+ e s- mostram que 0s inputs € 0S outputs sdo

redundantes e imperfeitos, respetivamente (Xiang et al., 2020).

O valor 0 deverd ser o mais préximo de 1 sendo um bom pressagio no que toca a
atribuicao e utilizacdo de recursos (Xiang et al., 2020). O coeficiente de eficiéncia relativa,
numa Otica de maximizagdo de eficiéncia de cada unidade de decisdo e minimizagdo dos

recursos usados utiliza ponderadores positivos de outputs e inputs (Charnes et al., 1978).

A variavel Aj reflete o retorno da empresa face a sua economia de escala, quando a sua
soma ¢ igual a 1 significa que o retorno da empresa face a sua escala ¢ constante, atingindo a

producdo ideal, quando o valor de 4j ¢ inferior a 1 significa que o retorno que a empresa tem
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face a escala aumenta progressivamente, onde por cada unidade de input pode ser gerada mais
que um output. Por fim, quando o valor de 4j é superior a 1 ¢ um mau indicador, onde por cada

input é gerado menos que um output (Xiang et al., 2020).

Quanto ao modelo DEA-BCC, também conhecido como VRS, a receita marginal de
cada DMU ¢ dinamica, apesar do modelo DEA-CCR defender o contrario. Assim no modelo
DEA-BCC, existe o acréscimo da hipotese da soma Aj=1 com base no sistema CCR, mas esta
pode ser usada para avaliar a eficiéncia técnica e de escala (Xiang et al., 2020). Ja Rebelo (2016)
diz que a diferenca entre 0 modelo CCR e o BCC assenta no aparecimento de uma nova
variavel, no formato multiplicativo e na adicdo de uma restricdo de convexidade, isto no
formato envelopment (Thanassoulis, 2003). O modelo envelopment, avalia a distancia entre

cada DMU ¢ a sua fronteira de eficiéncia (Brandao et al., 2020).

Em baixo podemos ver duas formulagdes do modelo envelopment (Rebelo, 2016).

max Eg = Y7_1 U Yo — U’ minEg = Y2, viXio — v’
Sujeito a: Sujeito a:

m —_— N —
Zi:l ViXip = 1 2r=1 UrYro = 1

S m m S
Yr=1 WrYrj — Liz VX — U <0 Y1 Vixij — Xp=aWrYrj — V20
U,V 2 € Uy, Vi = &
u* - sem restrigdes v* - sem restrigdes

(2) 3)

Estas formulagdes originam equagdes, o modelo envelopment BCC com orientagdo

input (3.4) e com orientagdo para output (3.5).
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minEy = 0 — £[X%, s + X7_q s7] max Eg = 0 + g[Xi2 57 + X7y s7]

Sujeito a: Sujeito a:

Vro = D=1 Yrjdj — S; r=1,...,s Xio = Xjey XijA; + S i=1, ..,

Oxio — Xj=1 XijAj —s; =01 =1, .., m

m 0yro — -1 Vrjdj +sF =0r=1,...,s

i =1 T =1

Aj,st,s; =20 ji=1,..,n Aj,si,sF =20 ji=1, ...
“4) (5)

Estas equagdes sdo resolvidas em duas fases (Rebelo, 2016).

A eficiéncia de produgdo estd inerente a gestdo da empresa, tecnologia e outros fatores,
definida pela eficiéncia dos inputs tendo em conta a escala da empresa, isto € a eficiéncia técnica
pura. O desempenho da empresa a nivel de gestdo e tecnologia ¢ bom se o valor for préximo a

1 (Xiang et al., 2020).

A eficiéncia de escala procura encontrar a escala ideal para a empresa, essa pode ser
definida pela proximidade do valor a 1, quanto mais perto melhor. A eficiéncia global pode ser
calculada usando a eficiéncia técnica pura e a eficiéncia de escala, através de uma multiplicacdo
entre ambos, tal como ¢ demonstrado: eficiéncia global = eficiéncia técnica pura x eficiéncia

de escala (Xiang et al., 2020).

Embora tenham sido desenvolvidos outros modelos e extensoes da DEA, os modelos
classicos CCR e BCC continuam a ser os mais utilizados. Para analise desses desenvolvimentos

e extensoes, considere-se Cooper et al. (2000) e Zhu (2002).

3.6 - Vantagens e desvantagens DEA

Quanto aos modelos cléssicos da metodologia DEA, Fernandes (2018) enumera
algumas vantagens como, o facto de para cada DMU ser atribuido um indice de eficiéncia, torna
possivel perceber as DMU eficientes e as ineficientes, cria uma fronteira de eficiéncia composta
pelas DMU eficientes, ou seja, as DMU com melhores praticas, que apresentam a melhor
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combinacdo entre inputs e outputs € que servem de benchmarks as DMU identificadas como
ineficientes, possibilita avaliar e identificar as fontes e magnitude da ineficiéncia com o intuito
de melhorar o desempenho destas tltimas, estes modelos permitem mensurar cada DMU sem
que esteja inerente a uma funcdo, a metodologia possibilita a utilizagdo de variados indicadores,
sejam estes financeiros ou nao-financeiros, ¢ uma ferramenta flexivel, permitindo escolher o
peso que mais beneficia cada DMU, por fim, pode ser aplicada em qualquer linha temporal e ¢
passivel de ser usada por qualquer empresa, sendo sua caracteristica, a versatilidade. Os autores
Detotto ef al. (2013) referem também DEA como uma ferramenta flexivel que almeja reduzir
a estrutura produtiva de multiplos indicadores para um input e output tornando a analise mais

simples.

As varidveis econdmicas t€m a sua escala de medida, contudo estas podem ser usadas

em conjunto, sendo esta outra vantagem do modelo (Kdksal & Aksu, 2007).

Quanto as suas desvantagens, ¢ de salientar que perante um niimero elevado de inputs e
outputs as DMU podem ndo ser suficientes para determinar pesos de forma coesa, originando
muitas DMU eficientes (Fernandes, 2018). A mesma autora também refere que quando existem
valores muito elevados/baixos nos inputs ou outputs tal afeta a eficiéncia das DMU,

identificando por vezes como eficientes DMU que nao o sdo.

Aquando da dete¢do de uma ineficiéncia por parte de uma DMU ¢ dificil encontrar a

raiz do problema, pois a andlise as DMU ignora os processos internos (Fernandes, 2018).
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4. Investigacao Aplicada Sobre o Recurso do Outsourcing no Sector

Hoteleiro

Neste trabalho foram analisados um total de 22 estudos empiricos sobre o recurso ao
outsourcing no sector hoteleiro. Hemmington e King (2000) foram pioneiros ao estudar as
principais dimensdes das relagdes de outsourcing nos restaurantes dos hotéis do Reino Unido.
Desde entdo o tema tem sido amplamente estudado, pelo que foram resumidos os principais
trabalhos realizados sobre o tema na Tabela 4.1, identificando-se o ano do estudo e o pais ou

regido alvo de andlise.

Tabela 4.1: Principais estudos do outsourcing no contexto hoteleiro

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa relativa absoluta relativa
Ano acumulada Pais/Regido
2000 1 5% 5% Australia 3 14%
2004 1 5% 9% China 1 5%
2005 1 5% 14% Escocia e Taiwan 1 5%
2007 1 5% 18% Espanha 1 5%
2009 1 5% 23% Gana 1 5%
2010 1 5% 27% Ilhas Canarias 6 27%
2011 1 5% 32%  india 1 5%
2012 1 5% 36% Outros (sem destino inerente) 3 14%
2013 1 5% 41% Reino Unido 1 5%
2014 1 5% 45% Tailandia 1 5%
2015 2 9% 55% Taiwan 1 5%
2016 1 5% 59% Tunisia 1 5%
2017 4 18% 77% Turquia 1 5%
2018 3 14% 91%
2019 2 9% 100%
Total 22 1 22 1

Fonte: elaboragdo propria

Pode-se verificar que o outsourcing no contexto do sector hoteleiro ¢ essencialmente
analisado nas Ilhas Candrias, seguindo-se a Austrdlia e Taiwan. Os autores que mais tém

investigado esta tematica sdo Espino-Rodriguez e Lamminmak.

Quase na sua integra, os trabalhos analisam uma regido ou pais, a unica exce¢ao sao
Espino-Rodriguez et al. (2012) que reuniram uma amostra de 118 empresas hoteleiras e

compararam os riscos do outsourcing entre Taiwan e a Escocia.
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Neste ambito, os autores recorrem essencialmente a dados primarios recolhidos por
meio de entrevistas e questiondrios. Os autores que prosseguiram com a recolha de dados
através de entrevista (Hemmington & King, 2000; Lamminmak, 2007; 2009; 2011; Hiamey &
Amenumey, 2013; Espino-Rodriguez & Diaz, 2017; Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro,
2017) entrevistaram no minimo 9 hoteleiros (Hiamey & Amenumey, 2013) e no méximo 63
profissionais (Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2017). Dos trabalhos analisados, 13 autores
escolheram o questionario como método de recolha de dados (Espino-Rodriguez & Padron-
Robaina, 2004; Lamminmak, 2007; Espino-Rodriguez, et al., 2012; Yildiz & Demirel, 2014;
Promsivapallop et al., 2015; Zoghbi-Manrique-de-Lara & Ting-Ding, 2016; Espino-Rodriguez
et al., 2017; Espino-Rodriguez & Diaz, 2017; Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018a;
Zhang, et al., 2018; Ko, 2019; Sandilyan & Parthasarathy, 2019). Com recurso a este método ¢
percetivel o maior alcance, conseguindo agrupar um maior numero de dados, por exemplo,
Promsivapallop et al. (2015) inquiriram 391 hotéis. E de destacar Zhang, et al. (2018) pela
diferenciag¢@o na prospe¢ao de hoteleiros para resposta ao questiondrio realizado, utilizando a
rede social WeChat com grupos formados por profissionais hoteleiros, sendo estes sobretudo
supervisores ou gestores, obtendo umas surpreendentes 240 respostas. Lamminmak (2007) e
Espino-Rodriguez e Diaz (2017) optaram por um estilo hibrido, procedendo a recolha de dados

através de entrevistas e de questionarios.

O espetro de analise dos trabalhos varia, desde analises departamentais, caso do estudo
de Hemmington e King (2000) analisando o departamento de F&B até a andlise da unidade
hoteleira, avaliando varios departamentos, como ocorre no estudo de Espino-Rodriguez et al.

(2017), que estudaram 13 operacdes de diferentes departamentos.

A maior parte dos estudos investiga o impacto do outsourcing sobre a performance
financeira (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina, 2004; Hemmnington, 2000; Hiamey, &
Amenumey, 2013; Espino-Rodriguez, et al., 2017; Yildiz & Demirel, 2014; Lamminmaki,
2007; Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018a; Promsivapallop, et al., 2015; Zhang, et al.,
2018; Sainaghi, et al., 2018; Gonzalez, et al., 2010) considerando a redu¢do de custos, os
beneficios e os riscos financeiros inerentes. Espino-Rodriguez e Ramirez-Fierro (2017)

analisaram ainda esta teméatica em fun¢do do modelo de gestao.

Centrado em indicadores financeiros e ndo financeiros, Espino-Rodriguez e Padron-

Robaina (2004) avaliam a performance com base em cinco dimensdes: a eficiéncia, a eficacia,
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a adaptabilidade, a qualidade organizacional e a satisfacdo com fornecedores e operadores

turisticos.

A industria do turismo cresceu de forma sonante, com isso, a procura por mao de obra
qualificada na area da hospitalidade aumentou, emergindo empresas especializadas na matéria

para satisfazer a procura existente.

Outro grande foco dos estudos que analisam o uso do outsourcing sdo 0s recursos
humanos, no que concerne a satisfacdo do pessoal, a progressdo nas carreiras, ao empenho e
performance no desempenho das fungdes, aos atritos laborais, a justica processual e aos
sistemas de revisdo, avaliagdo e controlo da operagdo (Espino-Rodriguez, et al., 2017; Zoghbi-
Manrique-de-Lara, Ting-Ding, 2016; Sandilyan & Parthasarathy, 2019; Hemmington & King,
2000). Neste ambito, Ko (2019) procura testar a relagdo positiva entre o recurso ao outsourcing
para a formacdo e a performance, também almeja verificar a relagdo entre o outsourcing e o
processamento salarial, apura a rela¢do entre o tamanho da empresa e os beneficios extraidos
do outsourcing no ambito da formagdo e, por fim, avalia o efeito da dimensdo da empresa na

performance aquando da aquisi¢do de servigos de processamento de salarios.

Hemmington e King (2000) identificam as principais caracteristicas das relacdes de
outsourcing, a compatibilidade das marcas das organizagdes e as suas culturas. O impacto da
cultura empresarial sobre o recurso ao outsourcing ¢ investigado por Zoghbi-Manrique-de-Lara
e Ting-Ding (2016), que avaliam o sucesso do outsourcing em fungdo da cultura empresarial e

da qualidade das relagdes laborais.

O espetro de analise dos estudos abrange mais questdes face as supracitadas, como o
nivel de outsourcing em funcao da frequéncia de determinada atividade e a incerteza na escolha
deste servigo (Lamminmaki, 2009), os principais motivos associados ao outsourcing (Espino-
Rodriguez, et al., 2012; Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2017; Promsivapallop, et al.,
2015; Lamminmak, 2007; 2011; Hiamey & Amenumey, 2013) e verificar os fatores intrinsecos
a um compromisso a longo prazo entre os hotéis e os fornecedores do servigo (Zhang et al.,

2018).

Uma das teorias que justifica o impacto do outsourcing na performance das empresas ¢

a TCE (Transaction Cost Economics), sendo utilizada por grande parte dos investigadores
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(Lamminmak, 2007; 2009; 2011; De Vita & Tekaya, 2015; Promsivapallop, et al., 2015;
Espino-Rodriguez et al., 2017; Espino-Rodriguez & Diaz, 2017). TCE da énfase a eficiéncia
financeira (Lacity & Willcocks, 1998). Os custos de transacdo em suma sao todos os custos que
uma transagdo envolve, de acordo com Zhang et al. (2018) essa teoria pode ser caracterizada
pela especificidade dos ativos, incerteza e a sua frequéncia. Por exemplo, uma elevada
especificidade de ativos diz-nos que os custos envolvidos na transagdo incluem edificios,
recursos humanos e competéncias técnicas, a incerteza define o risco associado a transacdo e a

frequéncia ¢ a regularidade das transagdes (Zhang et al., 2018).

A teoria TCE foi utilizada, por exemplo, para avaliar a influéncia da incerteza e
frequéncia no uso do outsourcing (Lamminmaki, 2009), avaliar a influéncia do outsourcing na
estratégia do hotel, bem como o seu impacto na redu¢do de custos, melhoria de qualidade,
flexibilidade e servigo prestado (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina, 2005) e perceber a
relagdo do outsourcing no departamento de marketing e de vendas (Espino-Rodriguez & Diaz,

2017).

O modelo RBV (Resource-Based View) foi utilizado pelos autores Espino-Rodriguez e
Padron-Robaina (2005a) e Espino-Rodriguez et al. (2017), este avalia as especialidades
externas e as capacidades necessarias para maximizar a competéncia nas atividades centrais.
Wernerfelt (1984) que adotou pela primeira vez o termo Resource-based View of the Firm,
indicando como recurso “anything which could be thought of as a strenght or weakness”
(p.172), defende que os recursos deverdo ser utilizados da melhor forma possivel, para que a
empresa possa criar uma situagcdo em que, através dos seus recursos, crie um cendrio em que

seja dificil para a concorréncia acompanhar o seu desenvolvimento.

Houve ainda quem conjugasse as teorias TCE e RBV (e.g. Espino-Rodriguez et al.,
2017), estas sdo distintas, contudo sugerem alegagdes de complementaridade, nenhuma pode,
de forma isolada, explanar a complexidade do outsourcing, porém as duas juntas permitem uma

analise mais integra (Ellram, et al., 2008; Vivek, et al., 2008).

Espino-Rodriguez et al. (2017) pretenderam desmistificar a relacdo do outsourcing com
a performance com base na especificidade de ativos, conjugando a teoria TCE ¢ RBV e
procuram perceber de que forma essa especificidade de ativos impacta no aumento do

outsourcing. Williamson (1985) defende que numa perspetiva de integragdo vertical, a empresa
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¢ mais eficiente sob uma andlise de elevada especificidade, ndo incluindo o outsourcing. A
investigacdo de De Vita e Tekaya (2015) relaciona elevados niveis de especificidade para a
aplicacdo da hierarquia organizacional. O estudo incide sobre o pds-positivismo. Este método
ao ser bem desenvolvido pode revelar factos e compara-los com estudos a priori desenvolvidos,

almejando a falsifica¢@o ou contradicio de teorias anteriormente elaboradas (Gephart, 2004).

Por fim, foi também utilizada a teoria da agéncia para o enquadramento do trabalho,
como ¢ o caso de Lamminmak (2011), esta teoria pressupde a contratacdo de um agente para a
prestacdo de um servigo, influenciando a performance da empresa contratante (Fernandes,
2011). Lamminmaki (2011) recorreu a teoria TCE e a teoria da agéncia com o objetivo de
descortinar 10 motivos que levam as empresas a recorrer ao insourcing e outras 10 razdes que

motivam o outsourcing.

Para a analise de dados, diversos foram os softwares utilizados, como o SPSS (Yildiz &
Demirel, 2014; Sandilyan & Parthasarathy, 2019), assistindo ainda a utilizacdo do SPSS
AMOS, com base num modelo de equacdes estruturais (Zoghbi-Manrique-de-Lara & Ting-
Ding, 2016) e, para além disso, com recurso a estatistica descritiva e analise de fatores de

confirmagdo (Zhang et al., 2018).

No trabalho de Espino-Rodriguez e Ramirez-Fierro (2018b) foi utilizado o modelo PLS
(Partial Least Squares) através do uso do programa SmartPLS 2.0. M3. Este método incide a
sua analise em equacdes estruturais e tem sido utilizado em multiplos estudos (Robins, ef al.,

2002; Tsang, 2002; Gray & Maister, 2004).

O modelo PLS prevé a laténcia das varidveis com base na variagdo, estimando OLS
(Ordinary Least Squares) e as principais componentes de andlise (Espino-Rodriguez &

Ramirez-Fierro, 2018b).

Para além dos softwares supracitados, o Excel foi também ferramenta para analise dos

dados (Sandilyan & Parthasarathy, 2019).

De acordo com alguns autores, o outsourcing ¢ benéfico em contexto hoteleiro (e. g.

Espino-Rodriguez et al., 2017), outros consideram tanto vantagens como desvantagens (e. g.
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Promsivapallop et al., 2015), abaixo serdo explicadas as principais consideragcdes dos autores

analisados.

Os principais servicos a serem alienados sdo a lavandaria, seguranca e vigilancia,
limpeza de quartos (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina, 2004; Yildiz & Demirel, 2014),
atividades de lazer, servicos de jardinagem, formacdo, sistemas de informacdo (Espino-
Rodriguez & Padron-Robaina, 2004), banquetes em eventos e fumiga¢ao, contudo € perentorio

manter atividades como a contabilidade e a gestdo internamente (Yildiz & Demirel, 2014).

Espino-Rodriguez e Padréon-Robaina (2005a) determinam que as atividades, cuja
performance € pobre, sdo atividades mais subcontratadas, sendo que para além dos custos, a
qualidade superior do servigo € algo importante, sendo congruente com o que Teng et al. (1995)
argumentam. Estes indicam que as atividades sdo mais vezes subcontratadas quando a sua
qualidade fica aquém do esperado, tendo este fator maior peso que a insatisfagdo com os custos
da subcontratagdo. As capacidades do hotel pesam na decisdo de recorrer ao outsourcing
(Barney, 1999; Argyres, 1996) e quando se verifica uma baixa performance aliada a uma fraca
capacidade de desempenhar determinada atividade, estamos perante uma posicao ideal para

delegar a responsabilidade a alguém especializado (Loh & Venkatraman, 1992).

Promsivapallop et al. (2015) consideram que os fatores decisivos para o recurso ao
outsourcing nos hotéis Tailandeses foram os fornecedores disponiveis, a experiéncia e a
dimensdo do hotel. As principais conclusdes que emergem do estudo de Espino-Rodriguez e
Padron-Robaina (2005a) passam pela passividade das atividades complementares as atividades
centrais poderem ser subcontratadas, sendo que estas ndo podem ser alienadas na mesma
propor¢do que as atividades ndo pertencentes ao core do hotel. Os autores ressalvam que as
atividades ndo cruciais ndo podem ser negligenciadas, podendo ter um impacto negativo na
qualidade percebida por parte dos hospedes. Os autores alegam que os hotéis desejam recorrer
mais ao outsourcing face ao seu nivel atual e de acordo com Espino-Rodriguez e Padron-
Robaina (2004), os gestores desejam alocar mais atividades como, as de rececdo, as reservas,
as atividades comerciais e administrativas, a fornecedores competentes, que dessem garantias

de um bom servigo.

No espectro da teoria TCE, a especificidade dos ativos alberga a especificidade de

recursos humanos (Walker & Poppo, 1991), fisicos (Joskow, 1988), lugar (Williamson, 1983),

37



dedicacdo no que toca as relagdes contratuais (Williamson, 1983), reputacdo (Gatignon &
Anderson, 1988; Williamson, 1985), tempo (Lohtia ef al., 1994) e procedimentos (Zaheer &
Venkatraman, 1995). De acordo com Frank e Obloj (2014), a elevada especificidade de bens

humanos influencia positivamente a produtividade.

Espino-Rodriguez ef al. (2017) consideram que os departamentos de F&B, formacao e
manutencdo sdo os que carecem de mais melhorias. Assim, os hotéis devem aumentar os
investimentos ou utilizar um fornecedor do servigo mais capaz, pois estas sao as que apresentam
os menores indices de performance e a maior especificidade de ativos. Por outro lado, areas
com baixa especificidade de ativos e uma fraca performance, que devem ser alvo de

outsourcing sao o recrutamento, lazer, seguranca e vigilancia.

De Vita e Tekaya (2015) apuraram que aquando da incidéncia do estudo sobre um hotel
com uma especificidade de espaco, tempo e reputacdo, os resultados do outsourcing foram

satisfatorios conseguindo incrementar a performance face a producdo interna.

Quanto a um hotel com uma especificidade do foro temporal e reputacional os niveis de
satisfacdo foram verificados em ambas as partes derivadas de uma avaliagdo sistematica e de

uma constante ligacao das operagdes (De Vita & Tekaya, 2015).

De acordo com a teoria dos custos de transag@o, quando os custos para contratar outrem
sd0 mais baixos que os da produg¢do interna, o outsourcing € benéfico para a unidade hoteleira
(Zhang et al., 2018). Quanto maior s3o os custos de transacdo na aquisicdo das atividades e
maior ¢ a dificuldade em substituir os funcionarios, menor a propensao a procura deste servigo

(Espino-Rodriguez & Padron-Robaina, 2005a).

No que toca aos recursos humanos, existe uma relacdo positiva entre performance € o
recurso ao outsourcing para a formagdo, no que concerne ao crescimento do emprego
providenciado, moral dos funcionarios, relagdes com os clientes e com os fornecedores (Ko,

2019).

Uma estratégia de outsourcing baseada na justica serda um elemento diferenciador de
modo a manter as equipas de trabalho satisfeitas. De modo que os funciondrios tenham uma

percegdo positiva quando a justica processual € necessario ter em atencdo a distribuicao das
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tarefas entre funciondrios internos ou subcontratados, estimular e delegar trabalhos em grupo,
melhorar a qualidade do ambiente de trabalho, pagar aos funcionarios de forma equitativa e

justa, entre outros (Zoghbi-Manrique-de-Lara & Ting-Ding, 2016).

Em relac@o ao processamento salarial, ¢ possivel verificar uma forte interligacdo entre

o outsourcing e a performance (Ko, 2019).

Quanto a dependéncia do sucesso do outsourcing em funcao da cultura empresarial e da
qualidade das relagdes laborais percebe-se que a confianga e os conflitos estdo intrinsecamente
interligados a sabotagem, sendo importante que a cultura empresarial seja orientada para a
gestdo de conflitos, assim melhores resultados sdo obtidos com fim a uma implementagdo de

outsourcing bem-sucedida (Zoghbi-Manrique-de-Lara e Ting-Ding, 2016).

Numa versdo mais sintética, ao analisar as principais vantagens nos estudos empiricos
analisados, podemos concluir que a redugdo dos custos estd na génese do outsourcing (Espino-
Rodriguez & Padron-Robaina, 2004 e 2005a; Hiamey & Amenumey, 2013; Espino-Rodriguez
& Diaz, 2017; Zoghbi-Manrique-de-Lara, Ting-Ding, 2017; Zhang et al., 2018; Sandilyan &
Parthasarathy, 2019), Espino-Rodriguez e Padron-Robaina (2005a) ressalvam que os beneficios
financeiros do recurso ao outsourcing para as atividades ndo pertencentes ao core-business sao
evidentes. Outras vantagens sdo, menos responsabilidades e documentos relativos a folhas
salariais, sem necessidade de planeamento de carreiras (Sandilyan & Parthasarathy, 2019),
aquisi¢do de competéncia técnicas externas (Hiamey & Amenumey, 2013) e melhoria nos
processos de atividades de suporte as atividades técnicas principais (Zoghbi-Manrique-de-Lara

& Ting-Ding, 2017) sdo outras das vantagens do recurso a este servico.

O uso de outsourcing demonstra melhorias no index de atividade do hotel, com maiores
taxas de ocupag¢do, mais produtos e servigos novos, permitindo mais rendimentos extra (Espino-
Rodriguez & Padron-Robaina, 2004; 2005a). O outsourcing permite também um incremento

na qualidade e flexibilidade (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina, 2004).

A especializagdo do outsourcer impacta significativamente a eficiéncia e como
consequéncia, determina a duragdo da relagdo, os hotéis almejam a eficiéncia financeira oriunda
do outsourcing, pois o outsourcer quanto mais especializado for, mais a empresa beneficiara

da economia de escala, contudo, Promsivapallop et al. (2015) considera que o outsourcing
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apenas ¢ benéfico para unidades independentes. A qualidade do servigo do outsourcing revelou-
se ser um fator muito importante para os hoteleiros escolherem a adog¢do deste servigo (Zhang

etal.,2018).

Os autores Yildiz e Demirel (2014) analisando vantagens, riscos e efeitos e se estes
diferem entre hotéis sazonais e permanentes, concluem que os hotéis que mais beneficiam com

o0 outsourcing sao os hotéis sazonais.

Apesar de Espino-Rodriguez e Ramirez-Fierro (2017) comprovarem a existéncia de
uma relacdo positiva entre a vantagem competitiva de uma atividade e os seus resultados,
verificam uma relagdo negativa entre o nivel de outsourcing de uma atividade e a sua vantagem

competitiva.

Assim quanto as desvantagens podemos destacar a perda de controlo e de capacidade
interna, custos, prontidao e continuidade, indisponibilidade de especialistas, fornecimento de
informagao confidencial (Hiamey & Amenumey, 2013) e do foro das equipas de trabalho a falta
de compromisso, fomento pela qualidade, lealdade, garantia de cumprimento de todas as

obrigacdes por parte da empresa (Sandilyan & Parthasarathy, 2019).

Zoghbi-Manrique-de-Lara e Ting-Ding (2016), quando abordaram as equipas de
trabalho subcontratadas perceberam que o outsourcing € visto pelos trabalhadores como um
motivo que leva a quebra do vinculo emocional com o hotel, o que ¢ congruente com estudos
realizados anteriormente, que indicam que as percecdes quanto ao outsourcing sao geralmente
negativas (Amiti & Wei, 2005; Brooks, 2006). Mathis e Jackson (2003) destacam que os
tramites organizacionais sdo fulcrais para a aceitacdo do outsourcing por parte dos funcionarios

(Mathis & Jackson, 2003).

A atividade hoteleira carece de mao de obra intensiva, sendo que muitos departamentos
sdo de front-office, pelo que uma maior disponibilidade de ativos ndo ird implicar uma melhoria

na performance financeira da unidade hoteleira (Espino-Rodriguez et al., 2017).

Num cenério de especificidade processual e reputacional, os resultados foram negativos,
verificou-se atrasos, a reputacdo do contratante afetada, a posteriori o contrato foi terminado

acabando com uma disputa legal (De Vita & Tekaya, 2015).
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O outsourcing ndo € vantajoso caso seja um grupo hoteleiro no contexto do mercado
indiano, nesse caso compensa criar servigos comuns que possam ser utilizados por todos os

hotéis (Promsivapallop et al., 2015).

O outsourcing apresenta uma baixa relagdo com a qualidade, apenas 7% da variacdo no
aumento do outsourcing pode ser explicada pela performance organizacional (Espino-

Rodriguez & Diaz, 2017).

O outsourcing deve ser calculado ao milimetro, ¢ necessario avaliar os custos
financeiros inerentes a area alienada, ¢ necessario considerar o investimento, os fornecedores
disponiveis, quanto a estes nem sempre os mais baratos sdo a melhor op¢do e ¢ necessario
delinear os termos da prestagdo do servigo. Apesar do outsourcing incrementar a qualidade do
servico prestado, pode também trazer impactos negativos quando a atividade errada ¢ delegada

a outrem ou quando esta ¢ desempenhada erradamente (Yildiz & Demirel, 2014).
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5. Enquadramento turistico no Mundo, Portugal e na Madeira

5.1 - Hotelaria no Mundo

De acordo com a OMT (Organizagdo Mundial do Turismo), turistas sdo todos os
visitantes que viajam para um local diferente do seu local habitual por um periodo inferior a 12
meses € o proposito da viagem ndo passa por exercer uma atividade remunerada no local
acolhedor. Desta feita, a hotelaria sendo um dos servigos com maior preponderancia na
industria turistica € parte integrante da oferta turistica, ou seja, do conjunto de infraestruturas,
bens e servigos colocados a disposicdo dos viajantes com o objetivo de satisfazer as suas

necessidades.

Apesar de ser possivel existir fluxos turisticos sem alojamento, como € o caso do turismo
excursionista, ¢ deveras utopico criar um destino turistico sem alojamento, que quando
destinado a proporcionar dormida a turistas ¢ classificado como alojamento turistico. O
alojamento ¢ considerado base essencial dos destinos turisticos € sem o mesmo os destinos ndo

existem como tais (Cunha 2001).

Mota (2001) refere que a hotelaria pode ser considerada uma das principais atividades
do turismo, pois os servigos de alojamento sdo elementares para a sua realizacdo visto que
possibilita a estada do turista no local acolhedor. O turismo originou diversas formas de
alojamento que acrescentaram a hotelaria tradicional. As viagens tém tido uma crescente
importancia nos Ultimos anos e os seus objetivos tém vindo a ser alterados até ao presente. O
aumento dos salarios, a reducdo das horas de trabalho, a extensdo do conceito de férias pagas,
o avango dos transportes, a populagdo com uma instru¢do mais elevada e o fomento para
conhecer novos povos e culturas sdo fatores que alteraram os propositos das viagens e desta

forma, impulsionaram o desenvolvimento do turismo (Fernandes, 2008).

Segundo Janeiro (1991), a hotelaria ¢ das atividades humanas mais antigas. Os
principais meios de alojamento eram os estabelecimentos hoteleiros e para-hoteleiros, até os
anos 60. O conceito de hotel era direcionado para estabelecimentos de tipo tradicional oriundos

do século XIX.
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Desta feita, a progressao da hotelaria derivou da necessidade da existéncia de meios de
alojamento tornando o seu crescimento algo perentdrio, tornando-se numa industria

preponderante correntemente.

A economia mundial sempre esteve muito dependente do turismo e das viagens. Antes
da situagdo pandémica que nos deparamos, este sector representava 10,4% do PIB mundial,
sendo que 1 em cada 4 novos trabalhos eram criados como consequéncia desta atividade e estes
tinham uma representatividade de 10,6% das pessoas empregadas a nivel mundial (WTTC -

World Travel & Tourism Council, 2021).

De acordo com a WTTC (2021) com o aparecimento da pandemia de COVID-19 e com
as restri¢goes na mobilidade, o sector do turismo e viagens em 2020 constatou uma quebra de
4,5 bilides de dolares americanos, como consequéncia a contribui¢do do PIB para a economia
mundial decresceu 49,1% face ao periodo homdlogo anterior. Quem agora viaja gasta menos,
sdo dados da WTTC (2021) que identifica um decréscimo do consumo dos visitantes

domésticos e internacionais, na ordem dos 45% e 69,4%, respetivamente.

A mesma fonte destaca ainda a perda de 62 milhdes de empregos, enquanto outrora, a
fonte de rendimento de 334 milhdes de pessoas derivava deste sector, em 2020 apenas 272
milhdes continuavam empregues e muitas numa situagdo carenciada, pois muitos postos de

trabalhos dependiam de subsidios dos governos.

5.2 - Caracteristicas da Hotelaria

A industria hoteleira apresenta caracteristicas muito especificas, que Rebelo (2016)

caracterizou da seguinte forma:

* Intangibilidade do produto - destaca-se visto que a qualidade do produto
hoteleiro ¢ apenas mensurada aquando do seu consumo, sendo que os hotéis
vendem sobretudo experiéncias. Outra caracteristica ¢ a simultaneidade da
producdo e do consumo, sendo que o produto ¢ consumido no lugar onde este ¢

produzido.
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Produto heterogéneo - a percecdo difere entre os hospedes, sendo que a sua
qualidade ¢ medida pelas expectativas dos clientes e pelas interagdes oriundas
do contacto inequivoco com o prestador do servigo.

Perecibilidade do produto - ¢ algo bem patente nesta industria, pois € um
produto ndo armazenavel, exemplificando, perante quartos ndo ocupados num
determinado dia, isto significa perda de receita, pois o produto ndo podera ser
consumido a posteriori.

Mao de obra intensiva - a prestacdo do servigo esta pendente da intervengao
humana, muitas vezes os servigos hoteleiros sdo oferecidos 24h por dia, contudo,
de acordo com a legislagdo em vigor constitui uma opgao para estabelecimentos
hoteleiros inferiores a cinco estrelas.

Capital intensivo — ¢ uma industria que envolve elevados investimentos em
terrenos, edificios e equipamentos especificos.

Elevados custos fixos - resultantes da intensidade do investimento necessario.
Sazonalidade - ¢ algo bem presente na atividade hoteleira, sendo que o nivel de
procura varia muito em fun¢do das épocas do ano.

Elevada sensibilidade a variagdo no meio envolvente - “o elevado nivel de custos
fixos, caracteristico das empresas hoteleiras, reduz a capacidade de resposta as

oscilagoes do meio envolvente” (Rebelo, 2016:127)

5.3 - Importancia da Hotelaria em Portugal

A OMT define um hotel como um estabelecimento comercial, com o fim de fornecer

aos viajantes hospedagem, alimentagdo e outros servigos acessorios. No que concerne a sua

finalidade comercial, um hotel € um negocio que alberga os seus proprios produtos e mercados,

tecnologia e métodos, induzindo o desenvolvimento de muitas industrias devido a esta

De acordo com o decreto N° 80/2017 de 30 de junho, em Portugal: “Sao considerados

estabelecimentos hoteleiros, os empreendimentos turisticos destinados a proporcionar

alojamento tempordario e outros servigos acessorios ou de apoio, com ou sem fornecimento de

refei¢des, e vocacionados a uma locacdo didria. Acrescenta ainda que os estabelecimentos
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hoteleiros podem ser classificados da seguinte forma: hotéis; hotéis-apartamentos (aparthotéis),
quando a maioria das unidades de alojamento ¢ constituida por apartamentos e/ou moradias;
Pousadas, quando explorados diretamente pela ENATUR — Empresa Nacional de Turismo, S.
A., ou por terceiros mediante celebragdo de contratos de franquia ou de cessdo de exploracao,
e instalados em imoveis classificados como de interesse nacional, de interesse publico ou de
interesse municipal ou em edificios que, pela sua antiguidade, valor arquitetdnico e histérico,
sejam representativos de uma determinada época” (Didrio da Republica 1* Série — N.° 125,

Seccdo II1I, Artigo 11.°,2017:3322).

Quanto as condi¢des de instalacdo, o decreto estabelece que, “os estabelecimentos
hoteleiros devem dispor, no minimo, de 10 unidades de alojamento. Os estabelecimentos
hoteleiros podem ocupar a totalidade ou uma parte independente, constituida por pisos
completos, de um ou mais edificios, desde que os edificios em causa constituam, entre eles, um
conjunto de espagos contiguos, ou desde que, entre eles, exista uma area de utilizagdo comum.
Num mesmo edificio podem ser instalados estabelecimentos hoteleiros de diferentes grupos ou

categorias” (Diario da Republica 1* Série — N.° 125, Seccdo III, Artigo 12.°, 2017:3322).

Foi feito um levantamento da quantidade de estabelecimentos hoteleiros em Portugal
continental pelo Turismo de Portugal, existindo um total de 4481 estabelecimentos em 2021

(TP - Turismo de Portugal, 2021) como podemos ver na Tabela 5.1.

Tabela 5.1: Avaliacio quantitativa dos alojamentos hoteleiros por categoria e
classificacao

Classificacdo
Tipologia Estabelecimento Turistico
0 |12 |3 |4 )| 5 [Sem atribuicdo de | Total Geral

Agroturismo 430 430
Aldeamento Turistico 19|27 | 16 62
ApartamentosTuristicos 122| 66 | 19 207
Casa De Campo 1613 1613
Hotel 65|317|462|470| 124 1438
Hotel Apartamento 116 |22]|87]|17 133
Hotel Rural 5062 9 121
Parque Campismo/Caravanismo 91|13 86 190
Pousada 34 34
Turismo De Habitacao 253 253
Total Geral 233066323 |766 | 725|185 86 4481

Fonte: Turismo de Portugal (2021)
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Na Tabela 5.1 podemos verificar a quantidade de estabelecimentos hoteleiros repartidos
pelas seguintes categorias: Agroturismo, Aldeamento Turistico, Apartamentos Turisticos, Casa
de Campo, Hotel, Hotel Apartamento, Hotel Rural, Parque de Campismo/Caravanismo,

Pousada e Turismo de Habitacdo e podemos ver as suas respetivas classificagdes.

O turismo ¢ uma atividade preponderante em Portugal, esta gera receitas consideraveis
com peso consideravel no PIB portugués, criam também muitos postos de trabalho e tem
impacto em outras areas adjacentes a do turismo (Camara et al., S. A.), conforme ilustra a

Figura 5.1.

Figura 5.1: Peso do turismo no PIB portugués

PIB
180%
16,0%
14,0%
12,0%
10,0%
8,0%
6,0%
4,0%
2,0%

0,0%
Ano 2019 Ano 2020

Fonte: WTTC (2021)

Em Portugal, de acordo com a WTTC (2021) a contribui¢do do sector das viagens e do
turismo em 2019 apresentava um peso de 17,1% do produto interno bruto portugués, contudo
em 2020 verificou-se uma reducdo de 56,4% passando a contribuir para 8,1% do PIB, como

podemos constatar na Figura 5.1.

O turismo contribui de forma sonante para a empregabilidade em Portugal, contudo a
situacdo pandémica que nos deparamos pds um travdo a mesma, impactando a vida de muitos
trabalhadores, a Figura 5.2 foi elaborada de acordo com dados da WTTC (2021) com o intuito

de demonstrar o impacto da pandemia no emprego neste sector.
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Figura 5.2: Empregabilidade do Turismo em Portugal
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Fonte: WTTC (2021)

Na Figura 5.2 podemos verificar que de 2019 para 2020, 16% dos postos de trabalhos
derivados do turismo foram perdidos, sendo que em 2019 1,003.7 milhdes de trabalhadores
encontravam-se empregados neste sector e em 2020 apenas 843.4 milhdes postos de trabalho

sdo justificados pelo sector das viagens e do turismo (WTTC, 2021).

Em contrapartida, existe um ponto positivo a anunciar, o turismo doméstico apresentou
um incremento de 2019 para 2020, sendo que outrora representava 34% dos gastos no sector e
em 2020 apresentou uma relevancia de 41% (WTTC, 2021), apesar dos valores gastos terem
sido inferiores, o pais pode contar com o consumo interno para mitigar os impactos da
pandemia. Em Portugal, das 24 linhas de apoio ao financiamento promovidas pelo Turismo de
Portugal, 6 delas sdo destinadas a pandemia com o intuito de mitigar os impactos da COVID-

19 (Turismo de Portugal, 2021).

5.4 - Turismo na RAM (Regido Autonoma da Madeira)

O inicio do turismo madeirense ¢ alicercado em duas épocas distintas, a colonial com

inicio no século XV até o século XVIII e a terapéutica nds séculos XIX e XX (Silva, 1985).
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Segundo Marujo (2013:9), a Madeira engloba na sua oferta turistica o “alojamento em
que alguns constituem de facto fortes atracoes turisticas, possui uma oferta cultural e
paisagistica bastante rica. Os principais elementos atrativos da Ilha sdo o clima, a paisagem

e a cultura”.

O clima constitui uma das maiores atra¢des turisticas, sendo um recurso turistico de
relevancia (Marujo, 2013). Os principais mercados, como o Reino Unido e a Alemanha,

procuram a regido pelo seu clima (Marujo, 2004).

A ilha encontra na paisagem um dos seus maiores atrativos, sendo o de maior destaque
a Floresta Laurissilva, esta estd classificada como SIC (Sitio de Importancia Comunitaria -
PTMADO0001), integra igualmente a Rede Ecologica Europeia com denominacdo de Natura
2000. Esta esta classificada desde 1992 como Reserva Biogenética do Conselho da Europa, e
foi considerada Patrimonio Mundial Natural pela UNESCO em 1999 (DRF — Direcao Regional

de Florestas).

Os eventos, na qualidade de elementos culturais, sdo elementos diferenciadores deste
destino. Pode-se destacar a Festa do Fim-de-Ano, Festa da Flor, Festival do Atlantico e o
Carnaval (Marujo, 2012). Pode-se enumerar outras atra¢des turisticas relacionadas com a
cultura na ilha como, o Museu Etnografico da Madeira, Museu da Baleia, Museu Quinta das
Cruzes, Museu do Instituto do Bordado e Tapecgaria da Madeira, Nucleo Museoldgico da

Madeira Wine, entre outros (Marujo, 2013).

13

Marujo (2013: 1) descreve o turismo na Regido Auténoma da Madeira como “...o
principal motor de desenvolvimento da atividade economica”, sendo o sector com mais peso
na economia regional, tendo impactos indiretos em atividades comerciais e na prestacdo de

servigos (Marujo, 2013).

De acordo com a PORDATA (2020), a Ilha da Madeira alberga 361 alojamentos
turisticos, sendo que 80 destes sao hotéis, na ilha do Porto Santo existem 20 alojamentos, cujo

8 destes sdo hotéis. De acordo com o INE (2020) existiam 83 hotéis de 4 ¢ 5 estrelas em 2019.

A Madeira dispde de alguns mercados que de alguns anos a esta parte sdo

preponderantes para a vitalidade do turismo na regido, neste trabalho foi feito um levantamento
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dos principais mercados entre 2018 a 2020 de acordo com os dados da travelBI, como podemos

ver na Tabela 5.2 abaixo.

Tabela 5.2: Numero de dormidas por mercado na RAM

Mercados Emissores Ano 2018 Ano 2019 Ano 2020 Peso 2018 | Peso 2019 | Peso 2020
Alemanha 2 086 699 1749 763 565 237 25,01% 23.46% 23.20%
| Bélgica 147 691 132 246 34393 1,77% 1,77% 1,41%
Brasil 36 753 38 053 9292 0,44% 0,51% 0,38%
Canadd 36 848 32 843 8 248 0,44% 0,44% 0.34%
China 4 809 4982 1453 0,06% 0,07% 0,06%
Dinamarca 237 189 225 920 76 977 2,84% 3,03% 3,16%
Espanha 193 984 165 654 25052 2,32% 2,22% 1,03%
EUA 59 823 54313 12 124 0,72% 0,73% 0,50%
Franga 789 088 658 015 113 347 9.46% 8,82% 4.65%
Irlanda 25710 27293 8 269 031% 037% 0.34%
Itilia 97 638 61 867 14 830 1,17% 0,83% 0,61%
Outros Estrangeiros 788 147 738 036 180 764 9.45% 9.90% 7.42%
Paises Baixos 297 411 281 569 74 880 3,56% 3,78% 3,07%
Polonia 275393 278 616 84 704 3,30% 3,74% 3.48%
Portugal 937 453 940 964 534 615 11,23% 12,62% 21,95%
Reino Unido 1967 828 1737718 601 411 23,58% 23,30% 24.69%
Suécia 207 156 199 349 60 823 2,48% 2,67% 2,50%
Suiga 154 646 129 996 29 600 1,85% 1,74% 1,22%

Total Madeira 8 344 266 7457 197 2436019 100,00% | 100,00% 100,00%
Total Portugal 67 662 103 70 158 964 25 960 283
Peso Madeira % 12,33% 10,63% 9.38%

Fonte: travelBI (2021)

Como podemos constatar na analise a Tabela 5.2, os mercados mais preponderantes
nestes trés anos de analise sdo o alemao com uma representatividade em 2018, 2019 e 2020 de
25,01%, 23,46% e 23,20%, respetivamente, os viajantes do Reino Unido com uma relevancia
em 2018, 2019 e 2020 de 23,58%, 23,30% e 24,69%, respetivamente. Os dados analisados
acerca dos mercados supracitados, demonstra uma homogeneidade quanto ao peso desses
paises emissores no mercado turistico da regido. Um mercado a destacar entre os demais ¢ o
portugués, em ascendéncia desde 2018, apresentando correntemente um peso de 21,95% em
2020, sendo estes dados congruentes com os que a WTTC (2021) publicou, anunciando um

aumento dos viajantes domésticos em Portugal.

A Madeira ¢ um dos principais destinos turisticos do pais, como podemos ver na Tabela

5.2, foram registadas mais de 8 milhdes de dormidas em 2018, mais de 7 milhdes em 2019,
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contudo em 2020, face a situagdo pandémica as dormidas reduziram 69,17% face a média entre
os dois anos anteriores. Contudo a regido sempre foi muito importante para o sector das viagens
e turismo em Portugal, registando 12,33%, 10,63% e 9,38% do nuimero total de dormidas em

Portugal em 2018, 2019 e 2020, respetivamente.

De acordo com o Turismo de Portugal (2022), a RAM ¢ a regido do pais que apresenta
uma maior taxa média de ocupacdo por cama, apresentando taxas de 73,9%, 69,8% e 28,0%,

em 2018, 2019 e 2020, respetivamente.
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6. Hipoteses e Metodologia de Investigaciao

6.1 - Hipoteses de estudo

Em fung¢do do enquadramento tedrico foi formulada a seguinte hipotese de estudo, que

de seguida sera devidamente fundamentada.

Hipotese de estudo: A eficiéncia dos hotéis de 4 e 5* da Regido Autonoma da Madeira esta

positivamente associada ao recurso ao outsourcing, ceteris paribus.

O outsourcing esta positivamente relacionado com a performance hotelaria, dada a
volatilidade da procura dos servicos hoteleiros e a necessidade de uma mao de obra intensiva

(Sato et al., 2013).

Na hotelaria, o recurso a subcontratagdo permite um foco na atividade principal, o
acolhimento dos turistas, uma reducdo nos custos (Costa, 2008) e uma melhoria na qualidade
do servi¢o, o que incrementa a competitividade (Zaitseva et al., 2017; Lam & Han, 2005; Lau

& Zhang, 2006).

Nao obstante das suas vantagens, o outsourcing deve ser utilizado em atividades com

pouca relevancia estratégica para a unidade hoteleira (Costa, 2010).

Caso a estratégia em estudo seja bem implementada, os estabelecimentos poderdo
extrair resultados positivos, minimizando os riscos da sua atividade e moldando os seus servigos

as suas necessidades.

A hipotese principal foi desdobrada em 3 outras hipoteses em funcdo do tipo de

atividades passiveis de alienar.

Hipodtese 1a: A eficiéncia dos hotéis de 4 e 5* da Regido Autonoma da Madeira estd

positivamente associada ao recurso ao outsourcing para atividades principais, ceteris paribus.
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Hipodtese 1b: A eficiéncia dos hotéis de 4 e 5* da Regido Autonoma da Madeira estd
positivamente associada ao recurso ao outsourcing para atividades complementares, ceteris

paribus.

Hipodtese 1c: A eficiéncia dos hotéis de 4 e 5* da Regido Autonoma da Madeira estd
positivamente associada ao recurso ao outsourcing para atividades ndo principais, ceteris

paribus.

6.2 - Recolha de dados e amostra

A investigacdo tem por base a recolha de dados relativos a 2019 através de um
questionario aos hotéis selecionados. A escolha do periodo em andlise cingiu-se pela
anormalidade do tempo em que vivemos, assim a recolha de dados no contexto pré-pandemia

permite perceber com maior exatiddo o objeto deste trabalho.

O questiondrio foi dividido em duas secgdes, a primeira pretende caracterizar o hotel,
recolhendo dados como o nome, ano de abertura, modelo de gestdo, categoria, nimero de
quartos disponiveis e nimero de lugares em F&B dos hotéis e também procura recolher KPI's
como a taxa de ocupagdo e o RevPar (Revenue per available room) das unidades hoteleiras, e

ainda se os inquiridos recorrem ao outsourcing.

A segunda sec¢do destina-se aos hoteleiros que responderam positivamente a pergunta
do uso do outsoucing. Nesta procura-se identificar quais as atividades propicias a pratica do
outsoucing, destacando de entre as atividades inerentes aos departamentos principais,
complementares ou ndo principais. Ap0ds a resposta a primeira parte da sec¢ao dois, o objetivo
passa por perceber as motivacdes, as principais desvantagens identificadas, o cumprimento do

SLA por parte do outsourcer e a motivagao dos colaboradores aquando do uso do outsourcing.

O universo de analise incide sobre os estabelecimentos hoteleiros com uma classificagao
compreendida entre 4 e 5 estrelas, no periodo de 2019. De acordo com dados do INE (2020),
em 2019 existia um total de 83 hotéis de 4 e 5 estrelas na RAM. Na Tabela 6.1 ¢ possivel

identificar a quantidade de estabelecimentos hoteleiros de cada categoria.
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Tabela 6.1: Numero de hotéis por classificacio na RAM

Hotéis Hotéis-Apartamentos
seokskoskosk skoksksk sekskoskosk skokskosk
17 42 1 23

Fonte: Elaboragao propria

Com a identificacdo do universo de analise, procedeu-se a recolha dos dados através de
questionario, fonte de dados primaria, com recurso ao Google Forms, mas também de forma
presencial ou telefonicamente. Os dados foram recolhidos, no periodo compreendido entre 26
de julho e 10 de outubro de 2021, obtendo um total de 34 respostas, o que corresponde a uma
taxa de resposta de 40,96%. Destas apenas 31 foram consideradas respostas elegiveis devido as

questdes nao respondidas.

6.3 - Definicio Operacional das Variaveis

Para aferir sobre a performance das empresas hoteleiras optou-se pela metodologia
DEA, que avalia a eficiéncia relativa das empresas no que respeita a transformagdo de um
conjunto de recursos ou fatores de produgdo (inputs) num conjunto de produtos ou resultados
(outputs). Sendo considerada mais eficiente a empresa que utiliza o minimo de recursos no
alcance de um dado nivel de producao ou aquela que para um dado nivel de recursos maximiza

os seus resultados, dependendo da perspetiva de analise.

As escolhas das varidveis tiveram por base os trabalhos revistos na area, mas também o
conjunto de dados possiveis. Como variaveis input foram consideradas as variaveis: numero de
quartos disponiveis e nimero médio de trabalhadores a tempo inteiro e como variavel output:

o nimero de quartos vendidos.

Com recurso a correlagdo de Pearson, foram efetuadas correlagdes entre o nimero de
quartos disponiveis, o nimero médio de trabalhadores a tempo inteiro e o nimero de quartos
vendidos e foram encontradas correlagdes significativas, como ¢ possivel verificar na Tabela

6.2.
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Tabela 6.2 - Resumo de Correlacao de Pearson

Correlagoes
Namero de Numero médio de o
quartos N° quartos
. . trabalhadores a tempo .
disponiveis em inteiro em 2019 vendidos
2019
Nitmero de quartos Cf)rrelaqﬁo de ?ea.rson 1 0,897** 0,960%**
g B Sig. (2 extremidades) <0,001 <0,001
disponiveis em 2019
31 31 31
Numero médio de Correlacdo de Pearson 0,897** 1 0,851%**
trabalhadores a tempo inteiro | Sig. (2 extremidades) <0,001 <0,001
em 2019 N 31 31 31
Correlacdo de Pearson 0,960** 0,851** 1
N° quartos vendidos Sig. (2 extremidades) <0,001 <0,001
N 31 31 31
** A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: Elaboragdo propria

Foram identificadas correla¢des significativas entre as variaveis input e output, para um
nivel de significancia de 0,01. Entre o nimero médio de trabalhadores a tempo inteiro e o
nimero de quartos vendidos, e entre o nimero de quartos disponiveis € o numero de quartos

vendidos, verificaram-se correlagdes de 0,851 e de 0,960, respetivamente.

Também se verificou uma correlagdo significativa de 0,897entre o nimero de quartos

disponiveis e o nimero médio de trabalhadores, para um nivel de significancia de 0,01.

A semelhanca de autores como Barros et al. (2011) e de Min et al. (2009), escolheu-se
o modelo de rendimentos varidveis a escala, dadas as caracteristicas particulares desta
atividade, por exemplo quartos ndo vendidos num dia ndo podem ser vendidos noutro, ndo
existe stock de quartos, a questdo dos trabalhadores também nao ¢ linear, por vezes depende

mais da sua qualidade do que quantidade.

O modelo VRS mede unicamente a eficiéncia técnica pura (Barros ef al., 2011). Quando
estamos perante retornos de escala variaveis as DMU apresentam eficiéncias distintas (Benicio

& Mello, 2015).

Como os hotéis tém dimensdes variadas e como o tamanho da escala ¢ controlado pela
gestdo central, o modelo VRS ¢ o mais indicado para abordar a andlise da eficiéncia dos

estabelecimentos (Barros et al., 2011).
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Em termos de orientagdo do modelo, também a semelhanca de autores como Barros et
al. (2011) e de Min et al. (2009) optou-se por uma orientacao output, pois o que se pretende €
avaliar como ¢ que os fatores externos as empresas interferem nos seus resultados, ou seja, nos
seus outputs. Barros et al. (2011) explica que esta orientagdo se deve, sobretudo, ao facto de os

hotéis almejarem maximizar os lucros através da sua atividade.

6.4 — Tratamento dos dados

No sentido de explorar as dindmicas dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM no que respeita
ao recurso do outsourcing e testar as hipoteses formuladas, recorreu-se a estatisticas descritivas,
bem como a testes de hipoteses, a semelhanga, por exemplo, de Espino-Rodriguez e Ramirez-

Fierro (2018b) e de Yildiz e Demirel (2014).

Para a definicdo da metodologia a seguir, procedeu-se a realizacdo do teste da
normalidade com base nos testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk®. A Tabela 6.3 abaixo,

evidencia que a distribuicdo da variavel - indice de eficiéncia nao ¢ do tipo normal.

Tabela 6.3 - Resumo de Testes de Normalidade

Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Estatistica |N Sig. Estatistica [N Sig.
Indice de eficiéncia 0,194 31 0,004 0,881 31 0,003

Fonte: Elaboragdo propria

Dada a dimensdo da amostra e a distribui¢cao nao normal dos dados, optou-se por testes
de hipdteses ndo paramétricos, que neste caso sdo mais eficientes e robustos (Firmino, 2015;

Lopes et al., 2013).

Os testes ndo paramétricos sdo menos eficientes em comparagdo aos paramétricos,
contudo perante uma distribuicdo anormal dos dados estes sdo mais eficientes em relagdo aos

paramétricos, uma vez que os testes ndo paramétricos sdo pouco influenciados por valores

© O SPSS apresenta o teste Shapiro-Wilk sempre que a dimensdo da amostra seja inferior a 50, como ¢ o caso.
De acordo com Silva (2013), este teste ¢ mais adequado quando a amostra é pequena.
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extremos e ndo fazem pressupostos sobre a distribuicdo dos dados (Firmino, 2015; Lopes et.

al., 2013).

Com recurso ao programa SPSS Statistics 28 realizaram-se os seguintes testes nao

paramétricos em conformidade com o tipo de amostra e de variaveis em estudo.

6.4.1 - U de Mann — Whitney

O teste U de Mann-Whitney foi utilizado para comparar varidveis quantitativas em duas
amostras independentes, mais concretamente, para comparar as médias de eficiéncia técnica

face as diferentes estratégias de uso do outsourcing.

O teste ndo paramétrico U de Mann-Whitney visa comprovar se dois grupos
independentes foram ou ndo extraidos de uma populacdo com a mesma mediana (Firmino,
2015), o que possibilita a verificagdo da igualdade de comportamentos de dois grupos de casos

(Pestana & Gageiro, 2000).

Segundo Pestana e Gageiro (2000), as hipdteses a testar sdo:

Ho: As duas populagdes sdo iguais em tendéncia central.

Hi: As duas populagdes ndo sdo iguais em tendéncia central.

Segundo os mesmos autores, o teste baseia-se na ordenagao crescente das observacdes
conjuntas das duas amostras sem se perder de vista o grupo a que se pertence, sendo a sua
expressdo dada por:

nq (n1+ 1)

U= mln(Ul; Uz), Ul = nq X n, + - Rl; U2 =Nnq X n, — Ul (6)

Onde,

n; — dimensao da menor amostra;
n; — dimensao da maior amostra;

Ri — soma das ordenagdes da menor amostra.
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Se o valor observado de U tem probabilidade associada ndo superior a a, rejeita-se a

hipotese Ho (Firmino, 2015).

6.4.2 - Teste de Kruskal-Wallis

Segundo Firmino (2015), o teste Kruskal-Wallis permite verificar se as diferentes k (k
> 2) amostras provém da mesma populacdo ou de populacdes idénticas em relagcdo a mediana.
Nesse sentido, o teste Kruskal-Wallis foi utilizado para comparar variaveis quantitativas em
duas ou mais amostras independentes, mais concretamente para comparar as médias de
eficiéncia técnica em funcdo dos modelos de gestdo utilizados. Desta forma, consegue-se
perceber se hé diferencas significativas em termos de eficiéncia técnica entre pelo menos dois

tipos de modelos de gestao.

Para este autor, as hipoteses a testar sdo:

HO: As véarias amostras provém de populagdes idénticas;

HI1: Existe pelo menos uma amostra que provém de uma populacdo diferente.

Pestana e Gageiro (2000) indicam que este teste se baseia na soma das ordens dos grupos

combinados por ordem crescente, e que ¢ dado por:

H=—2—x Z.Kﬁ — 3 X (n + 1), caso ndo haja empates
n(n+1) I n; ’ J P
Hg = m, caso haja empates (7)
n3-n
Sendo,

n — dimensao da amostra;
K — niimero de grupos;
Rj— ordenagdes da categoria j;

ti— numero de observagdes empatadas de cada categoria i.
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Para que a hipotese em estudo ser valida, o nivel de significancia deve ser superior a

0,05 (Pestana & Gageiro, 2000).

6.4.3 - Teste Qui-Quadrado

O teste Qui-Quadrado (X?) almeja testar diferengas em determinadas caracteristicas da
amostra e verificar se as reparti¢des dos elementos das classes de uma varidvel nominal sdo
idénticas, comparando duas ou mais amostras independentes (Maroco, 2003). Neste caso, o
teste X2 foi utilizado para verificar a existéncia ou ndo de diferengas quanto ao recurso ao

outsourcing em fun¢do do modelo de gestao adotado pelo hotel.
De acordo com este autor, as hipdteses a testar sao:

HO: Nao existem diferengas entre as amostras relativamente a distribuicdo nas classes

de variaveis;

HI1: Existem diferengas entre as amostras relativamente a distribui¢do nas classes de

variaveis.

Maroco (2003) indica que os dados das amostras se organizam em tabelas de

frequéncias absolutas e que o teste ¢ dado por:

2
0;i—E;ji
D I ®

Sendo,

L — ntimero de linhas;

C — nimero de colunas;

Ojj — numero de casos observados na linha i da coluna j;
Ejj - nimero de casos esperados na linha i da coluna j

_ Li+Cj

(Eij=— Li= f2105eC=X5,04);
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Para que a Ho seja valida, o nivel de significancia deve ser superior a 0,05 (Pestana &

Gageiro, 2000).

No célculo do teste Qui-Quadrado, o software SPSS apresenta o coeficiente de
contingéncia, o coeficiente Fi e o coeficiente V de Cramer. Estes coeficientes correspondem a
medidas de associacdo baseadas no Qui-Quadrado, que variam entre 0 e 1. 0 indica que ndo
existe nenhuma associacao entre as variaveis de linha e a variaveis de coluna e valores préximos

de 1 indicam a existéncia de um elevado grau de associagdo entre as variaveis.
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7. Apresentacio e Discussio dos Resultados

7.1 — Caracterizacao da amostra

A recolha de dados permitiu a constitui¢do de uma amostra de 31 hotéis dos quais 27

(87,1%) sdo de 4 estrelas e 4 (12,9%) de 5 estrelas, conforme Figura 7.1.

Figura 7.1 - Categoria dos estabelecimentos hoteleiros

Categoria dos estabelecimentos hoteleiros

m 4% -87,1% =5%-12,9%

Fonte: Elaboracdo Propria

Quanto ao modelo de gestdo do estabelecimento hoteleiro, foi possivel verificar que,
dos 31 hotéis 15 eram unidades independentes e os restantes 16 pertenciam a cadeias hoteleiras,

sendo que 2 destes pertenciam a uma cadeia internacional, conforme Figura 7.2.
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Figura 7.2 - Modelo de Gestao das Unidades Hoteleiras

Modelo de Gestao

= Unidades independentes - 48,39% = Cadeias nacionais - 45,16%

= Cadeias internacionais - 6,45%

Fonte: Elaboragao propria

Com recurso a estatistica descritiva, a Tabela 7.1, abaixo, apresenta outras

caracteristicas das unidades hoteleiras alvo de estudo.

Tabela 7.1 — Estatistica descritiva

Caracteriza¢do da amostra
Respostas Minimo Maximo M¢édia | Desvio padrao
Antiguidade 31 3 48 22.65 11,69
Numero de quartos disponiveis em 31 16 328 128.77 102,21
2019
Numero de lugares em F&B 29 0 1150 263,21 235,59
Nume?ro I'nedlo de trabalhadores a 31 7 150 57.97 38.95
temo inteiro em 2019
;lz)j);a média de ocupagdo em 2019 31 45% 95% 73.69% 13.66%
()
N° quartos vendidos 31 2957 97729 34036,37 26624,43
REVPAR em 2019 12 32 120,13 62,81 29,49
Eficiéncia técnica 31 57,90% 100,00% 83,99% 13,68%

Fonte: Elaboracdo Propria

A Tabela 7.1 mostra que os hotéis inquiridos tém em média cerca de 23 anos de
existéncia, sendo que apenas 4 hotéis tém 10 anos ou menos, enquanto 16 hotéis foram
inaugurados entre 2000 e 2010. O hotel mais recente foi inaugurado ha 3 anos e o mais antigo

jé& tem 48 anos de existéncia.
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Os hotéis da amostra t€ém em média 129 quartos por unidade hoteleira. O hotel com mais
quartos encontra-se sediado no Porto Santo, este com a classificacdo de 5 estrelas, com um total
de 328 quartos, enquanto o hotel com o menor nimero de quartos disponiveis tem uma

classificacdo de 4 estrelas, pertence a uma cadeia nacional, e tem um total de 16 quartos.

Os participantes no estudo albergam em média 3 outlets, tendo em média 263 lugares
nos espagos F'&B, o hotel com mais mesas tem 4 outlets com uma capacidade méaxima de 1150
lugares, enquanto existe um hotel sem restaurante e bar e o outro com menor capacidade tem

20 lugares de capacidade méaxima.

Em tempo pré-pandémico os hotéis tinham mais funcionarios ao seu dispor face a menor
volatilidade na procura dos servigos hoteleiros, assim, em 2019, em média os hotéis em analise
tinham cerca de 58 funcionarios. O hotel com mais funcionarios ¢ um hotel de 5 estrelas, algo
normal face a legislacdo (RJET - Regime Juridico dos Empreendimentos Turisticos) aplicavel
aos estabelecimentos hoteleiros desta categoria, em contrapartida, o minimo foi de 7

funcionarios.

Em termos de desempenho, os hotéis alvo de estudo apresentaram uma taxa média de
ocupagdo 73,69%, em 2019. com um minimo de 45% e um méaximo de 95%, o que corresponde
a uma média de 34.036 quartos vendidos, um minimo de 2.957 ¢ um maximo de 97.729.
Considerando a taxa de ocupacdo média da RAM para o ano de 2019 — 69,8% (Turismo de
Portugal, 2022), verifica-se que os hotéis em estudo apresentam niveis de ocupacdo acima da

média.

Relativamente ao RevPar, existiu alguma resisténcia a resposta a este KPI, visto que ¢
um dado financeiro sigiloso, pelo que muitas unidades hoteleiras rejeitaram ceder este dado
para o estudo, apesar do tratamento sigiloso as respostas facultadas. Assim, dos 12 hotéis
respondentes a esta questdo, apurou-se um valor médio de RevPar de 62,81 euros e um valor

maximo de 120,13 euros, o que expressa a alta rentabilidade deste estabelecimento hoteleiro.

Quanto a eficiéncia técnica, pode-se verificar na Tabela 7.1 que os hotéis em analise
apresentam uma eficiéncia técnica média de 83,99% e um desvio padrdo de 13,68%, o que

reflete um bom desempenho dos hotéis da RAM, embora ainda haja espago para melhoria. 11
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hotéis da amostra (35,5%) apresentam um nivel de eficiéncia abaixo da média, sendo o menor

valor de 57,9%, e 5 (16,1%) apresentam um nivel maximo de eficiéncia técnica (100%).

7.2 — Caracterizaciao da dinAmica do recurso ao outsourcing dos hotéis da

amostra

A Tabela 7.2 mostra a pratica de recurso ao outsourcing dos hotéis da RAM em estudo.

Tabela 7.2 - Uso do Outsourcing

Uso do outsourcing
Em 2019 o vosso hotel recorreu ao outsourcing?
Frequéncia | Percentagem | Percentagem vélida | Percentagem acumulativa
Sim 17 54,84% 54,84% 54,84%
Nao 14 45,16% 45,16% 100,00%
Total 31 100,00% 100,00%
Outsourcing - Atividades principais
Sim 6 19,35% 35,29% 35,29%
Nio 11 35,48% 64,71% 100,00%
Total 17 54,84% 100,00%
Qutsourcing - Atividades complementares
Sim 13 41,94% 76,47% 76,47%
Nao 4 12,90% 23,53% 100,00%
Total 17 54,84% 100,00%
Outsourcing - Atividades nfio principais

Sim 12 38,71% 70,59% 70,59%
Nao 5 16,13% 29,41% 100,00%
Total 17 54,84% 100,00%

Fonte: Elaboragdo propria

Em 2019, cerca de 55% (17) dos hotéis inquiridos recorreram ao outsourcing. Destes,
apenas 6 hotéis recorreram ao outsourcing nas suas atividades principais, o que vai ao encontro
do que ¢ defendido por varios autores (e.g. Corbett, 2004), que os hotéis se focam nas atividades

principais e alienam as demais atividades de modo a alcangar uma maior competitividade.

Dentro do espectro das atividades principais, foram enumeradas 7 atividades, sendo
estas a rececdo, reservas, economato, cozinha, restaurante, bares, atividade de vendas e

administracdo. Dos 6 hotéis que recorreram ao outsourcing nas atividades principais, todos eles
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utilizaram o outsourcing nos restaurantes, seguidamente 3 deles utilizaram na cozinha e outros

3 nos bares, ja as restantes atividades ndo foram alvo de externalizagdo.

Dos 17 hotéis que recorreram ao outsourcing em 2019, 13 utilizaram-no em atividades
complementares. Enquanto atividades complementares foram consideradas as seguintes:
manuten¢do, animag¢ao, formagao, recrutamento, sistemas de informagao e marketing. 9 hotéis
subcontrataram a atividade de manutencao, pois esta ¢ uma das areas em que alguns trabalhos
apresentam uma elevada especificidade técnica. Relativamente a animag@o, apenas 3 hotéis
recorreram ao outsourcing, Apenas 1 hotel recorreu ao outsourcing para atividades formativas
e 5 subcontrataram atividades de sistemas de informacdo. Atividades como o marketing e
recrutamento ndo entraram no espectro de atividades subcontratadas pelos estabelecimentos

hoteleiros inquiridos.

Por fim, com este estudo concluiu-se que os hotéis recorrem de igual forma ao
outsourcing para as atividades ndo principais, com um total de 12 respostas afirmativas num

total de 17, alcancando uma percentagem de 70,59%.

Da amostra, 12 hotéis recorreram a outsourcing para atividades ndo principais. Estes
apostam sobretudo no recurso a servigos de lavandaria, 9 unidades hoteleiras preferiram
recorrer a uma entidade externa para o desempenho desta fun¢do. Verificou-se ainda que 4
hotéis recorreram a subcontratagdo para fazer face a limpeza de quartos, 3 para desempenho de
atividades como jardinagem e limpeza de areas comuns e 1 para servicos de seguranca e de
SPA. O servigo de manutengao das piscinas nao foi alvo de outsourcing pelos hotéis da amostra

em 2019.

A Tabela 7.3 reflete os principais motivos apontados por 11 hotéis da amostra para o
recurso ao outsourcing. Na questdo sobre as vantagens do outsourcing, verificou-se uma
absten¢do de 20 unidades hoteleiras, sendo que 14 delas ndo utilizam o outsourcing e 6 ndo

responderam a esta questao.
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Tabela 7.3 - Vantagens do Outsourcing

Vantagens do outsourcing
Sim %
Reducio de custos 6 19,35%
Foco no core business 1 3,23%
Vantagens com a aquisicao de servicos 2 6,45%
Experiéncia do outsourcer 6 19,35%
Previsibilidade dos custos operacionais 1 3,23%
Maior controlo sobre os custos 1 3,23%
Satisfacio dos hospedes/clientes 4 12,90%
Permite alocar recursos a maior qualidade dos servicos 1 3,23%
Reducao nos riscos 2 6,45%
Omissos 20 64,52%

Fonte: Elaboragdo propria

E ainda de referir que nenhum hotel qualificou a inovacdo derivada dos meios

financeiros e o incremento na competitividade como uma vantagem do outsourcing.

Autores como Mclvor (2005), Pizarro (2010) e Corbett (2004) enaltecem a redugdo de
custos como uma das maiores vantagens do outsourcing, o que vai ao encontro do que os hotéis
madeirenses consideram como sendo a principal ou uma das principais razdes para
subcontratar. Esta vantagem foi eleita por 6 hotéis como uma vantagem para recorrer ao
outsourcing. Os hotéis consideram igualmente que a experiéncia do outsourcer ¢ igualmente
decisiva, com 6 respostas afirmativas, correspondendo a 19,35% do nimero total dos

inquiridos.

A qualidade incrementada do servigo através do recurso ao outsourcing ¢ enaltecida por
Mclvor (2005) e Corbett (2004), algo que 4 dos 11 hotéis concorda, considerando que a

satisfacdo dos hospedes ¢ superior, derivando sobretudo da maior qualidade do servico.

Dois hotéis consideram as vantagens com a aquisi¢ao de servigos e a redugdo nos riscos
motivos para recorrer ao outsourcing € apenas um hotel considerou as vantagens foco no core-
business, previsibilidade dos custos operacionais, maior controlo sobre os custos e a capacidade

de alocar recursos a maior qualidade dos servigos.
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Relativamente as desvantagens do outsourcing, apenas 8 hotéis responderam a esta
questdo, visto que 14 ndo utilizam o outsourcing € 9 ndo responderam a esta questdo. Os dados

foram resumidos na Tabela 7.4 abaixo.

Tabela 7.4 - Desvantagens do Outsourcing

Desvantagens do outsourcing
Sim %
Satisfagdo dos recursos humanos 1 3,23%
Custos nao previstos 1 3,23%
Custos relativos a contratos 2 6,45%
Dificil monotorizagdo do desempenho do outsourcer 4 12,90%
Perda de controlo sobre as fung¢des e conhecimentos 1 3,23%
Perda de recursos humanos e tecnolégicos 1 3,23%
Omissos 23 74,19%

Fonte: Elaboragdo propria

Dos motivos apontados para ndo se optar pelo outsourcing, nenhum hotel considerou a
opcdo desvantagem nas renegociacdes contratuais devido a dependéncia do outsourcer. A
desvantagem que gerou maior concordancia foi a dificil monotorizagdo do desempenho do
outsourcer, sendo selecionada por 12,90% (4) dos hotéis da amostra. Dois hotéis selecionaram

a desvantagem dos custos relativos a contratos.

A satisfagdo dos recursos humanos, os custos nao previstos, perda de controlo sobre as
fungdes e conhecimentos e a perda de recursos humanos e tecnoldgicos foram desvantagens

apontadas apenas por um hotel.

Com as duas tabelas supracitadas, podemos concluir que estes hotéis consideram que o
outsourcing traz mais vantagens do que desvantagens, visto que foram consideradas 24

vantagens contra 10 desvantagens pelos hotéis questionados.

No que respeita a correspondéncia entre o servigo prestado pelos outsourcers e o Service
Level Agreement (SLA), 4 unidades hoteleiras concordam que existe correspondéncia entre o
servico prestado pelo outsourcer em termos de atividades principais e 3 indicam que ndo

concordam nem discordam.
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Quanto as atividades complementares, ¢ demonstrada uma maior satisfagio com o
servigo prestado pelos outsourcers. Dos 14 hotéis respondentes, 7 indicaram que concordam
que o servigo prestado pelo outsourcer corresponde ao SLA, 5 concordam totalmente e apenas

2 indicam que ndo concordam nem discordam.

Relativamente as atividades ndo principais, alienadas em grande escala por parte dos
hotéis madeirenses, também existe uma elevada concordancia de que o SLA ¢ cumprido. Dois

hotéis ndo concordam nem discordam, 5 concordam e outros 5 concordam totalmente.

A Tabela 7.5 apresenta uma analise descritiva relativamente cumprimento do SLA por

tipo de atividade.

Tabela 7.5 - Satisfacido com SLA prometido

SLA (service level agreement) prometido - SLA (service level agreement) prometido - [SLA (service level agreement) prometido -
atividades principais atividades complementares atividades ndio principais

Vilido 7 14 12

Omisso 24 17 19

Média 3,57 421 425

Mediana 4 4 4

Moda 4 4 4

Erro Desvio 0,535 0,699 0,754

Minimo 3 3 3

Méximo 4 5 5

Fonte: Elaboragdo propria

Em suma, o menor nivel de satisfagdo com o cumprimento do SLA ocorre ao nivel das
atividades principais, algo natural visto que estas pertencem a especialidade do contratante e a
avaliagdo ao desempenho dessas funcdes ¢ certamente mais rigorosa. Relativamente as
atividades complementares e ndo principais, o grau de satisfagdo ¢ idéntico, de 4,21 e 4,25,

respetivamente.

No que concerne ao grau de motivagdo dos recursos humanos a cargo do outsourcer, 1
hotel discorda que os trabalhadores a cargo dos outsourcers sejam mais motivados do que os
trabalhadores internos, 5 hotéis ndo concordam nem discordam e 2 concordam. Nao existe uma
conclusdo evidente quanto a esta questao, mas este estudo parece corroborar que o outsourcing
ndo afeta a motivacao dos recursos humanos, ao contrario do que defendem os autores Zaitseva

etal (2017).
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7.3 — Testes de hipoteses

Neste subcapitulo recorreu-se a testes para medir a significAncia estatistica para

determinadas tendéncias.

Apreciando a eficiéncia dos hotéis em fun¢do do modelo de gestdo das unidades
hoteleiras, verificou-se que as cadeias nacionais apresentam uma maior eficiéncia média
(88,39%), seguidas das unidades independentes, com um score médio de 80,79%, e, por fim,
as cadeias internacionais com 77,17%. Pelo que se pode aferir que as cadeias nacionais
apresentam uma maior eficiéncia em funcdo de um conjunto de inputs para alcancar um

determinado output.

Relativamente a categoria do estabelecimento hoteleiro, foram comparadas as
eficiéncias técnicas das unidades de 4 e 5 estrelas, no qual as unidades de 4 estrelas
apresentaram uma eficiéncia média de 84,74% e as de 5 estrelas de 78,90%, com um total de

27 estabelecimentos avaliados na categoria de 4 estrelas e apenas 4 de 5 estrelas.

A Tabela 7.6 abaixo, mostra um quadro resumo com os dados supra explanados para

um melhor entendimento.

Tabela 7.6 - Eficiéncia média em funcio do modelo de gestdo da unidade hoteleira

Modelo de gestio da unidade hoteleira
Eficiéncia médial| Numero |Erro Desvio|

Unidade independente 80,79% 15 14,28%
Cadeia Nacional 88,39% 14 12,44%
Cadeia Internacional 77,17% 2 15,23%
Total 83,99% 31 13,68%

Categoria do estabelecimento hoteleiro
4* 84,74% 27 13,56%
5* 78,90% 4 15,47%
Total 83,99% 31 13,68%

Fonte: Elaboragdo propria
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Para testar se a diferenca de médias de eficiéncia em funcdo do modelo de gestao das

unidades hoteleiras ¢ significativa, utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis, conforme Tabela 7.7.

Tabela 7.7 - Resumo Teste Kruskal-Wallis

Amostras Independentes de Resumo de Teste Kruskal-
Wallis

N total 31

Estatistica de teste 2,622

Grau de Liberdade 2

Sinal assintdtico (teste de dois lados) 0,270

Fonte: Elaboragdo propria

E de referir que a estatistica do teste esta ajustada para empates e que nio sdo realizadas
comparagdes multiplas visto que o teste inteiro ndo apresenta diferencas significativas entre as
amostras. Na Tabela 7.7 mostra que ndo existe nenhum modelo de gestdo, cuja média de

eficiéncia seja significativamente diferente dos restantes.

Para testar a significancia da categoria do estabelecimento hoteleiro recorreu-se ao Teste

U de Mann-Whitney, cujos resultados estdo apresentados na Tabela 7.8

Tabela 7.8 - Resumo Teste U de Mann-Whitney

Amostras Independentes de Resumo de Teste U
de Mann-Whitney
N total 31
U de Mann-Whitney 44
Wilcoxon W 54
Estatistica de teste 44
Erro padrao 16,933
Estatistica de Teste Padronizado -0,591
Sinal assintotico (teste de dois lados) 0,555
Sig.(teste de dois lados) 0,589

Fonte: Elaboragdo propria

Para um nivel de significancia ¢ de 0,050, os resultados obtidos dizem-nos que as

hipoteses sdo nulas, pois embora possa parecer que existe uma tendéncia para algum modelo
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de gestdo ou categoria, tal ndo ¢ estatisticamente significativo, ndo se verificando também

diferenca de eficiéncia entre as duas categorias hoteleiras.

Para testar as hipoteses de estudo formuladas recorreu-se ao teste U de Mann-Whitney,
conforme Tabela 7.9 abaixo. Considerando que nenhuma diferenga se mostrou estatisticamente
significativa, ou seja, com nivel Exact. Sig. inferior a 0,05, ndo se conseguiu reunir suporte para
a hipotese de estudo de que a eficiéncia dos hotéis de 4 e 5* da Regido Autonoma da Madeira

estd positivamente associada ao recurso ao outsourcing, bem como para suportar Hla, Hlb e

Hiec.

Tabela 7.9 - Resumo de Teste U de Mann-Whitney — Eficiéncia versus outsourcing

. Atividades | Atividades
Atividades N
Em geral . . . | Complement Nao
Principais L
ares Principais
N total 31 31 31 31
U de Mann-Whitney 105,500 52 100,500 108
Wilcoxon W 258,500 73 191,500 186
Estatistica de teste 105,500 52 100,500 108
Erro Padrao 25,137 19,956 24,925 24,603
Estatistica de teste Padronizado -0,537 -1,153 -0,662 -0,244
Sinal assint6tico (teste de dois lados) 0,591 0,249 0,508 0,807
Exact Sig. (teste de dois lados) 0,597 0,268 0,514 0,826

Fonte: Elaboragdo propria

Também se testou a diferenca de eficiéncia em fun¢do das atividades entregues ao

outsourcer, mas o Teste U de Mann-Whitney também ndo evidenciou diferencgas significativas.

No ambito da exploragdo das dindmicas de outsourcing nos hotéis de 4 e 5 estrelas da
RAM, procurou-se saber se a antiguidade influencia o recurso ao outsourcing. As unidades
hoteleiras que recorreram ao outsourcing, tinham em média mais de 25 anos, enquanto as que
ndo recorreram tinham uma média de cerca de 20 anos. Com recurso ao teste U de Mann-
Whitney foi possivel aferir que os hotéis mais antigos (com uma média de idades de cerca de
33 anos) recorrem a outsourcing nas atividades principais, como o restaurante, em comparagao
com os hotéis mais jovens (com média de idades de 23 anos, aproximadamente). O mesmo
sucede no que respeita ao servico de lavandaria, onde a diferengca média de idades ainda ¢ mais

pronunciada. Os hotéis que ndo externalizam o servigo de lavandaria t€ém em média 20 anos,
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enquanto que aqueles que o fazem tém em média 30 anos de idade. As Tabelas 7.10 e 7.11, que

se seguem, apresentam o respetivo Teste U de Mann-Whitney para comprovar a significancia

das referidas diferengas.

Tabela 7.10 — Teste U de Mann-Whitney - Antiguidade versus outsourcing de

restaurante

N total 31
U de Mann-Whitney 117,500
Wilcoxon W 138,500
Estatistica de teste 117,500
Erro padrao 19,976
Estatistica de Teste Padronizado 2,128
Sinal assintdtico (teste de dois lados) 0,033
Exact Sig.(teste de dois lados) 0,031

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 7.11 — Teste U de Mann-Whitney - Antiguidade versus outsourcing de lavandaria

N total 31
U de Mann-Whitney 149
Wilcoxon W 194
Estatistica de teste 149
Erro padrao 22,95
Estatistica de Teste Padronizado 2,179
Sinal assintdtico (teste de dois lados) 0,029
Exact Sig.(teste de dois lados) 0,029

Fonte: Elaboragdo propria

Procurou-se ainda conhecer se o recurso ao outsourcing difere em fun¢do da categoria
do estabelecimento hoteleiro. Foram testadas hipoteses, considerando o recurso ao outsourcing
nas atividades principais, complementares e ndo principais, € os resultados dos testes U de
Mann-Whitney indicam que o recurso ao outsourcing ndo diverge entre os hotéis de 4 e 5

estrelas.

Através do uso do teste qui-quadrado de Pearson testou-se se o recurso ao outsourcing
diverge em fun¢do do modelo de gestdo da unidade hoteleira. O teste evidencia diferengas
estatisticamente significativas no que respeita ao recurso a outsoucing para atividades

principais (sig. = 0,027), nomeadamente em termos de restauracdo (sig. = 0,027), mas também
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a nivel de atividades ndo principais (sig. = 0,018), conforme Tabelas 7.12, 7.13 e 7.14,

respetivamente.

Das 6 unidades hoteleiras que recorrem a outsourcing em atividades principais, como o

restaurante, 5 estdo inseridas em cadeias nacionais € 1 em cadeia internacional. Nenhuma das

unidades independentes tem qualquer atividade principal em contrato de outsourcing.

Tabela 7.12 — Teste qui-quadrado - Modelo de gestiao versus outsourcing em atividades

principais
Significancia
Valor df Assintotica
(Bilateral)

Qui-quadrado de Pearson 7,204a 2 0,027
Razao de verossimilhanga 9,441 2 0,009
Associagdo Linear por Linear 6,637 1 0,010
N de Casos Validos 31

Fonte: Elaboragdo propria

Tabela 7.13 — Teste qui-quadrado - Modelo de gestiao versus outsourcing em restaurante

Significancia
Valor df Assintotica
(Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 7,204a 2 0,027
Razao de verossimilhanca 9,441 2 0,009
Associagdo Linear por Linear 6,637 1 0,010
N de Casos Validos 31

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 7.14 — Teste qui-quadrado - Modelo de gestiao versus outsourcing em atividades
nio principais

Significancia
Valor df Assintotica
(Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson 8,039a 2 0,018
Razao de verossimilhanca 8,579 2 0,014
Associacdo Linear por Linear 5,743 1 0,017
N de Casos Validos 31

Fonte: Elaboragdo propria

Quanto ao uso do outsourcing nas atividades ndo principais, foram identificadas
diferengas, estas consideradas estatisticamente significativas através dos testes de hipoteses ndo
paramétricos. Dos 31 hotéis inquiridos, 2 unidades independentes, 9 hotéis pertencentes a uma
cadeia nacional e 1 pertencente a uma cadeia internacional utilizam o outsourcing nas
atividades ndo principais, apresentando uma significancia de 0,018, dados estes, apresentados

na Tabela 7.14.

Quanto as atividades complementares, apesar das diferencas identificadas, ndo foram

consideradas diferencas estatisticamente significativas.
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8. Conclusao

No desenvolvimento do trabalho verificou-se que o estudo do outsourcing como
ferramenta para uma maior performance ¢ um tema relevante em contexto empresarial, face a
crescente necessidade de adotar estratégias que permitam uma maior diferenciacdo e uma maior

competitividade no mercado.

A recolha de dados através de questiondrio permitiu a perce¢do das principais dindmicas
no que respeita ao recurso do outsourcing por parte dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM. Tal
reveste-se de um importante contributo dado, tanto quanto se sabe, a auséncia de estudos sobre

esta dindmica em Portugal.

A principal motivagdo do recurso ao outsourcing para os hotéis em estudo deriva da
necessidade de reduzir custos e aumentar a satisfacdo dos clientes/hospedes, por exemplo
através da experiéncia dos outsourcers. Para estes hotéis, o uso deste tipo de estratégia
apresenta como principais desvantagens a dificil monitoriza¢do do desempenho do outsourcer
e os custos relativos ao contrato, o que encontra alicerces na teoria da agéncia e dos custos de

transacgao.

A maior parte dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM em andlise recorre a outsourcing,
principalemente para atividades complementares, como a manutencdo e os sistemas de
informagao, e para atividades ndo principais, como a lavandaria, a limpeza dos quartos e das

zonas comuns € o servi¢o de jardinagem.

Contudo, os hotéis mais antigos recorrem mais a outsourcing nas atividades principais,
como o restaurante, em compara¢cdo com os hotéis mais jovens. O mesmo sucede no que

respeita ao servigo de lavandaria.

A posi¢do dos hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM da amostra parece ndo divergir no que
respeita ao recurso ao outsourcing, mas encontrou-se divergéncias relativas a subcontratagao
das atividades principais, nomeadamente de restaurante, e das atividades ndo principais, de uma
forma geral, em fun¢do do modelo de gestao adotado pelo hotel. Os hotéis independentes, ou

seja, que ndo estdo inseridos em cadeias hoteleiras, ndo recorrem a outsourcing para cobrir
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atividade principais como ¢ o caso do restaurante, o que ja ndo sucede com os hotéis que

pertencem a cadeias hoteleiras.

De uma forma geral, o hotéis de 4 e 5 estrelas da RAM objeto de estudo consideram que
os outsourcers cumprem o SLA e que ndo existe diferenca entre a motivacao dos trabalhadores

internos do hotel e os trabalhadores a cargo do outsourcer.

Concluiu-se também que a maior parte destes hotéis apresenta um nivel de eficiéncia
técnica superior a média (83,99%). O nivel de eficiéncia ¢ elevado, mas os resultados sugerem
que ainda existe potencial de melhoria. Contudo, o outsourcing parece nao constituir uma opgao
a analisar, uma vez que ndo foi encontrada qualquer associag@o entre o nivel de eficiéncia e o
recurso a outsourcing. Neste sector, esta estratégia pode ser mais ajustada para hotéis que
sofram uma maior pressdo da sazonalidade e a RAM ¢ a regido onde existe uma menor

amplitude de taxa de ocupagao.

Esta investigacdo apresenta trés limitagdes que podem de certa forma originar
conclusdes pouco incisivas relativamente ao uso do outsourcing no contexto hoteleiro em

analise.

A primeira limita¢do passa pela dificuldade na recolha dos dados primarios, os diretores
ou administradores hoteleiros sdo as pessoas indicadas para responder ao questiondrio, contudo
face a inacessibilidade de alguns, algumas respostas foram obtidas junto de funcionarios em
nivel hierarquico abaixo. Os funcionarios indicados podem ndo estar completamente munidos

com toda a informag¢ao e motivagdo relativa a adogao desta estratégia.

Outra limitagdo do estudo € o numero de respostas obtidas, com um total de 31 respostas
validas. Num universo de 83 hotéis elegiveis para o estudo, o nimero de respostas correspondeu

a 37% do universo de hotéis elegiveis para este estudo.

Por fim, a linha temporal abordada ndo foi a ideal, visto que os estudos por norma sio
mais conclusivos quando sdo analisados por mais tempo, obtendo resultados mais coesos e
eliminando fatores esporadicos que podem aumentar ou diminuir a procura pelos servigos

hoteleiros.
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Como sugestdes para investigacdo futura, dada a volatilidade da procura pelos servigos
hoteleiros, alguns autores defendem que os hotéis sazonais sdo os que mais beneficiam do uso
do outsourcing, por isso num proximo estudo sera importante avaliar a performance dos hotéis
com uma atividade ininterrupta em comparacdo aos hotéis que apenas estdo abertos em alturas
especificas do ano, e que ambos recorram ao outsourcing para que sejam criados elementos

comparativos.

Num estudo ¢ também importante ampliar a amostra e analisar varias regides, com o

intuito de garantir que o efeito do meio envolvente ¢ isolado e tem pouco impacto.

Por fim, a recolha de dados num periodo mais extenso ird permitir uma melhor
compreensdo do comportamento de determinada estratégia com maior exatidao, colmatando a

volatilidade na procura dos servigos hoteleiros.
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