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Avaliacio de desempenho com a técnica de DEA e indice
Malmquist na hotelaria: O caso do Grupo Pestana
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Resumo | Este artigo tem como finalidade contribuir para a melhoria de desempenho na hotelaria, comparando a perfor-
mance entre unidades de decisdo, concretamente as unidades do Grupo Pestana. Tendo em conta as atividades operacionais
das unidades hoteleiras, aplicou-se o modelo Data Envelopment Analysis (DEA) para avaliar a performance e comparou-se 0s
niveis de desempenho com recurso ao Indice de Malmquist. Tendo em conta as caracteristicas da envolvente interna nestas
unidades, foram utilizados inputs ao nivel de custos operacionais e como outputs, proveitos e taxas de ocupacao com dados
disponiveis de 2010 e 2011. Os resultados indicam que as unidades hoteleiras que apresentaram melhor desempenho,
este se deveu a uma maior eficiéncia de recursos utilizados, e a uma maior produtividade junto da fronteira de producdo
de produtos e servicos turisticos de alojamento e restauracdo fornecidos. Possivelmente, esta maior produtividade esteve
relacionada com a existéncia de maior diversidade de produtos ou servicos turfsticos fornecidos, o que permitiu atrair maior
procura turistica. Por outro lado, verificou-se que a disperséo de niveis de eficiéncia € maior nas maiores unidades devido
a ineficiéncia da sua gestao operacional.
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Abstract | This article aims to contribute for the performance improvement in the hotel industry by comparing the
performance between decision units of a company, the Pestana Group. Taking into account the operational activities of
the hotel units, the Data Analysis Envelopment (DEA) model was applied in order to evaluate the performance levels and
its comparison done using the Malmquist Index. Considering the characteristics of the internal environment of these units,
operational costs levels were used as inputs, and as outputs, revenues and occupancy rates with data from 2010 and 2001.
The results show that the hotel units that have better performance was due to greater efficiency of resources used, and
greater productivity near the frontier of production of tourism products and services, accommodation and food provided.
Possibly, this increased productivity was related to the existence of a greater diversity of products or services provided, which
attracted a greater tourist demand. Moreover, it was found that the scattering efficiency levels are higher in larger units, due
to the inefficiency of its operational management.
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1. Introducdo

0 desempenho e consequente andlise de eficién-
cia, em particular na industria hoteleira, potencima
uma maior ou menor confianca nos stakeholders e
ganhos ou perdas de competitividade, o que por
si s6 pode influenciar a performance econémica e
financeira, conduzindo no longo prazo a entradas
ou saidas de empresas nesta indUstria. A avaliacdo
do desempenho, tal como sustenta Chen (2007),
constitui um aspeto importante e crucial para os ges-
tores das empresas do sector hoteleiro, na medida
que a informagdo gerada pela analise de eficiéncia
serd um vetor deterministico para as suas tomadas
de decisdo, essencialmente ao nivel operacional e
de marketing.

Nos tempos atuais, continuam a persistir efeitos
estruturais e conjunturais das recentes crises finan-
ceiras a escala internacional, com repercussao nos
movimentos ciclicos de precos de produtos e servicos
transacionados que atingirdo duma forma direta ou
mesmo indireta a industria hoteleira. A hotelaria é
altamente sensivel aos ciclos econémicos e neste
momento, a indUstria enfrenta elevada flutuacao
de incerteza acerca da procura por servicos de
alojamento, pelo que se recomenda uma atengéo e
uma analise profunda sobre a questdo, uma vez que
0s hotéis sao um setor bastante associado as crises
de negdcios internacionais. Assim, dada a incerteza
da procura internacional turistica e o seu reflexo na
gestdo de operacdes nos hotéis, este estudo procura
responder a tal necessidade de investigacéo.

Parece consensual que a avaliacdo da eficiéncia
e da produtividade ao nivel empresarial ou sectorial
se centre na utilizacdo de técnicas de otimizacao,
com énfase na técnica Data Envelopment Analysis
(DEA) e indice de Malmquist. Numa linha de traba-
lhos mais recente, sequiremos os estudos de Barros,
Botti, Peypoch e Solondrasana (2011), e Oliveira,
Pedro e Marques (2013) aplicados ao setor hote-
leiro portugués. Estas técnicas ndo sao apenas uma
metodologia para avaliar o desempenho e produtivi-
dade, podem também ser consideradas uma técnica

de benchmarking para detetar ‘falhas’ e efetuar
‘correcdes’ na gestdo, servindo desta forma como
suporte para tomadas de decisdes de recuperacao,
ou melhorias de gestao, tal como referido por Barros,
Dieke e Santos (2010).

Assim, consideramos pertinente a importancia
da anélise de avaliacdo da performance, cuja medi-
cdo de eficiéncia serd crucial para uma mais eficaz
gestao das empresas que operam na indUstria, cujas
técnicas de avaliacdo parecem cada vez mais alertar
para a necessidade do seu recurso e utilizacdo como
ferramenta de analise de gestao.

Devido ao condicionalismo imposto pela pouca
disponibilidade de dados recentes na industria
hoteleira, esta analise centra-se apenas num
conjunto agregado de dez unidades hoteleiras do
Grupo Pestana, com informagéo referente aos anos
2010 e 2011. O objetivo passa por analisar as
eficiéncias deste grupo empresarial, avaliar o que
foi produzido, o que poderia ter sido produzido e
realizado de forma eficiente e o quanto deveria ter
sido consumido como input para produzir o mesmo
nivel de output de produtos ou servicos turisticos no
sector da hotelaria.

Neste trabalho, serd feita uma analise cross-sec-
tion para cada um dos anos de 2010 e 2011, ou seja,
uma analise comparativa estatica e dinamica destas
unidades hoteleiras do Grupo Pestana, pretendendo-
-se identificar e perceber quais as unidades mais ou
menos eficientes, de forma a ser possivel posiciona-
-las em termos de eficiéncia técnica. Perante os re-
sultados dos coeficientes de eficiéncia encontrados,
a analise sera complementada com a denominada
andlise de ‘folgas’, de forma a identificar quais as
variaveis que devem ser melhoradas no caso de
unidades hoteleiras ineficiente(s) se tornarem poten-
cialmente eficiente(s).

A abordagem do DEA permitira aferir a partir
duma posicao relativa mais ineficiente, se algumas
unidades hoteleiras podem registar ganhos de efici-
éncia relativa do ponto de vista estatistico e que a
abordagem do Indice de Malmquist numa perspetiva
dinamica de 2011 face a 2010 possa potenciar cons-



tatacOes de aumentos ou perdas de produtividade
e consequente aumentos ou perdas de competitivi-
dade para algumas unidades hoteleiras no seio do
grupo empresarial da anlise e avaliagdo.

Todos os resultados devem ser interpretados
com prudéncia, tendo em conta as limitacoes tempo-
rais de andlise e considerando a existéncia da vasta
literatura empirica de aplicacdo da metodologia DEA
ou Indices Malmquist, contudo, somos da opinido
que este trabalho preenche um gap ainda existente
na literatura revista, fundamentalmente na aplicabi-
lidade da metodologia DEA e Indice Malmquist na
industria hoteleira portuguesa nos anos recentes de
investigacdo desenvolvido no sector.

2. Revisao de literatura

Na indUstria do alojamento e restauracdo, varias
tém sido varias as técnicas aplicadas para avaliar
a performance na industria da hotelaria. Relati-
vamente a um conjunto sumario de estudos mais
significativo, os sequintes contributos parecem-nos
relevantes para enquadrar as metodologias adota-
das neste estudo.

Sigala (2004) avalia a produtividade do sector
hoteleiro no Reino Unido, tendo em conta o exces-
so de despesas dos recursos ou inputs utilizados,
pelo que melhorias de produtividade deviam ser
equacionadas tendo em conta esta mesma fonte
de ineficiéncia alocativa. J& Wang, Hung e Shang
(2006a, 2006b) utilizam o DEA com rendimentos
constantes de escala — modelo de Charnes, Cooper
e Rhodes (CCR) como metodologia de avaliacdo, de
modo a compreender a relacdo entre a qualidade
do servico e a eficiéncia hoteleira, considerando cri-
térios de qualidade no servico fornecido como fator
chave para explicar a diferenciacdo nos ganhos de
produtividade operacional.

Chiang (2006) avaliou o desempenho para um
conjunto de 24 hotéis internacionais em Taipei,
referindo que os hotéis geridos e fundados em
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Taipei tém melhor imagem percebida e oferecem
melhores servicos que os hotéis franquiados. Chen
(2007) demonstra que as cadeias de hotéis sdo mais
eficientes que hotéis independentes, recomendando
que os proprietarios dos hotéis de propriedade
independente facam aliancas com as cadeias hote-
leiras adotando um contrato de gestdo. Por sua vez,
Botti, Briec e Cliquet (2009) avaliam a eficiéncia de
desempenho numa rede plural de hotéis em Franca,
concluindo que estas redes plurais sdo, em média,
mais eficientes do que as cadeias que operam no
mercado estritamente em regime de franquia, pelo
que os ganhos de eficiéncia técnica sdo maiores que
as sinergias ao nivel de operagdes plurais do que os
ganhos em regime de franquias, ou seja, o regime de
propriedade potencia diferenciagdo nos ganhos de
eficiéncia e produtividade. Mais recentemente, Assaf
e Cuelbar (2011) avaliam a eficiéncia nos hotéis
eslovenos, utilizando como varidveis explanatorias a
privatizacdo, a concorréncia, a posse de propriedade
e gestdo, a capacidade de atracdo internacional com
base na fronteira Bayesiana. Os seus resultados indi-
cam que a atratividade internacional e a privatizagdo
sdo fatores explicativos para a melhoria da eficiéncia
via custos, j& o regime de propriedade ou posse
de gestdo apresenta um impacto negativo sobre a
eficiéncia de custos, sendo contudo inconclusivo o
efeito da concorréncia sobre a eficiéncia nos hotéis
eslovenos.

Yang e Lu (2006), Lin, Liu, Sun, Lee e Lin (2003),
Gronroos e Ojasalo (2004), Gu (2004), Wu (2007),
justificam que as ineficiéncias dos hotéis estdo
relacionadas com taxas de ocupacdo versus taxas
de capacidade ou utilizacdo dos recursos, pelo que
0 excesso de quartos no alojamento, 0s pisos para
restauracdo, o nimero excessivo de trabalhadores
empregados no alojamento e na restauracdo sao a
fonte da ineficiéncia.

Wang (2006) utilizou a técnica do Balanced
Scorecard (BSC) para incluir determinantes ou fato-
res associados a perspetiva econémica financeira e
na perspetiva dos clientes de forma a avaliar nesta
mesma extensdo o desempenho, embora com re-
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curso a DEA com rendimentos constantes de escala
na relacdo input-output empregue. Esta mesma
inclusdo sob a perspetiva do BSC foi sustentada re-
centemente por Sainaghi e Corti (2013) na sua recla-
magdo para as alteracdes de desempenho dos novos
empreendimentos turisticos na Asia, tendo em conta
os indicadores e medidas de performance que séo
geralmente utilizados na Europa e na América do
Norte, como por exemplo, as margens operacionais,
os fluxos de caixa e as taxas de retorno entre outras.
Peypoch e Sbhai (2011) utilizam o indice de
Luenberger para estudar a produtividade dos hoteis
marroquinos, demonstrando que na decomposicdo
da produtividade, combinando mudangas de tecno-
logia com progresso técnico, o progresso técnico era
a melhor fonte de justificacdo para a diferenciacdo
dos niveis de produtividade nos hotéis em Marrocos.
Huang, Mesak, Hsu e Qu (2012) determinaram
o nivel de eficiéncia técnica agregada (média de
0,85) para a industria hoteleira, revelando que na
industria hoteleira chinesa existe uma correlacao
estatisticamente significativa e negativa entre os
valores de eficiéncia médios e seus desvios-padrao,
sugerindo que as Decision making units (DMUs) com
eficiéncia média mais baixa sdo mais propensas a ter
uma maior disperséo. Yang et al. (2012), propuseram
um modelo /ogit para investigar os determinantes da
preferéncia de localizacdo do hotel em Pequim, tais
como: anos apds a abertura, classificacdo hoteleira
por estrelas, diversificacdo de servicos de alojamen-
to, efeito de aglomeragdo, infraestrutura de servigos
publicos, rodoviarios e acessibilidade. Constataram
que existe significancia estatistica no coeficiente
associado ao efeito de aglomeracdo e ao efeito aces-
sibilidade, determinantes importantes na escolha de
localizacdo da oferta hoteleira em Pequim.
Relativamente aos estudos sobre a performance
da hotelaria em Portugal, destacam-se os trabalhos
de Barros (2004), Barros e Alves (2004), Barros e
Mascarenhas (2005) e mais recentemente Barros
et al. (2011). Nestes Ultimos estudos, os autores
estudam a eficiéncia das atividades operacionais dos
hotéis portugueses. Numa 1° etapa, determinaram

os niveis de eficiéncia baseados num modelo DEA de
forma a numa 2° etapa proporem medidas de me-
Ihorias para as operagOes das empresas hoteleiras de
menor desempenho. Assim, as empresas hoteleiras
devem adotar procedimentos que induzem a uma
maior eficiéncia, sequindo o exemplo dos seus pares
eficientes identificados. Os autores chamam a aten-
¢do para a necessidade de investigacdes futuras de
modo a confirmar estes resultados.

Mais recentemente, Oliveira et al. (2013), medi-
ram a eficiéncia na regido do Algarve. Aplicando a
técnica ndo-paramétrica do DEA, estimaram a efi-
ciéncia de 84 hotéis. Foram identificados diferentes
niveis de ineficiéncia sob diferentes hipéteses e sob
modelos alternativos de orientacdo para os outputs
e inputs respetivamente. Uma regressao Bootstrap
foi incluida como uma variavel categérica adicional,
como seja o tipo de classificacdo de um hotel, a
inclusdo de varidveis dicotémicas sob a existéncia
ou ndo de um campo de golfe, e outra sobre a
importancia de localizacdo, uma vez que a regido
estudada (Algarve) tem duas areas distintas e bem
definidas (Barlavento e Sotavento). No entanto, é de
notar que diferencas nos resultados neste estudo
emergiram quanto ao tipo de orientacdo CRS ou
VRS, e mostraram ainda, que os hotéis sem campos
de golfe sdo mais eficientes.

Sobre o contexto da hotelaria em Angola, Barros e
Dieke (2008), consideram que a eficiéncia dos hotéis
na capital de Angola (Luanda) aumentou, mas a uma
taxa decrescente; por outro lado, consideram que a
associacao de um hotel em um grupo aumenta a efici-
éncia, ou seja, maior participacdo de mercado, medida
pelo indice de Herfindahl, aumenta a eficiéncia; e final-
mente, hotéis com uma estratégia internacional tém
maior eficiéncia. Ja noutro estudo, Barros et al. (2010),
concluiram que as receitas por quarto disponivel-
-RevPAR e os lucros sdo heterogéneos entre os Hotéis
nesta regido. Para o efeito estes autores sugeriram
que medidas politicas de benchmarking deverdo ser
tomadas para melhorar as operacdes de hotéis de
forma que melhorem as suas ineficiéncias ao nivel das
suas operacdes e ou atividades hoteleiras.



Assim, em face da revisao de literatura efetuada,
em particular no contexto da hotelaria portuguesa,
julgamos existirem ainda lacunas na avaliagdo do
desempenho ao setor hoteleiro, particularmente para
grupos hoteleiros que operam em Portugal, pelo que
até melhor conhecimento, somos de opinido que este
artigo contribui para colmatar esse vazio.

3. Metodologia e dados

Os modelos DEA podem ser de dois tipos, con-
forme se considerem as caracteristicas da indUstria
ou mercado a analisar. Assim, podem ser orientados
aos inputs, se o objetivo for verificar até que ponto
as unidades de analise e decisdo (DMUs) estdo a
utilizar os seus recursos de forma eficiente, ou quais
os niveis desejaveis de redu¢do dos inputs para o
mesmo nivel desejado de output; ou podem ser
orientados aos outputs, procurando maximizar 0s
aumentos destes dada uma combinacdo de recursos
produtivos. Contudo, para estas genéricas opgdes de
otimizacdo, existem varias alternativas de modelos
alternativos e multiplas extensdes dos mesmos.

Os modelos DEA podem também ser identifica-
dos de acordo com o tipo de rendimentos a escala
que se definem na fungdo objetivo, assim, teremos 0s
modelos DEA-CRS, quando se admitem rendimentos
constantes a escala, mas igualmente surgem estes
mesmos modelos como denominados DEA-CCR,
pela autoria de Charnes, Cooper e Rhodes (1978); os
modelos DEA-VRS ou DEA-BCC, de autoria de Banker,
Charnes e Cooper (1984) que sdo conhecidos como
modelos com rendimento de escala constantes e
rendimentos escala variaveis respetivamente.

4. Especificacao dos modelos

Para analisar a eficiéncia das unidades hoteleiras
do Grupo Pestana, serdo calculados e analisados 0s
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indices de eficiéncia técnica, andlise de falhas e os
indices de Malmquist para cada uma das unidades
e para os anos de analise de 2010 e 2011. Serdo
considerados dois modelos com as duas variantes,
com orientagdo aos outputs (funcdo objetivo de
maximizacdo) e com orientacdo aos inputs (funcao
objetivo minimizacao), admitindo rendimentos
constantes a escala, uma vez que se pressupde que
as dez unidades hoteleiras estdo a operar na sua
dimensdo dtima, ndo existindo portanto ineficiéncias
de escala na utilizacdo dos seus recursos.

0 modelo orientado pelos inputs (eq. 1) e orien-
tado pelos outputs (eq. 2) para avaliar a eficiéncia
duma unidade de decisdo DMU j, e admitindo a
existéncia de rendimentos a escala constantes
(CRS), sdo definidos respetivamente pelas seguintes
formalizacdes de programacéo lineares (para maior
detalhe ver Fernandes, 2007, pp. 19-22):

Eq. (1)
max {e;, = Z Uy Y, |
r=1

m

Z’U,' 1‘,']'0 = 1

i=1
s m

U P — v; 2 <0, 7=1,..., n
Z ryr] Z i g J

r=1 =1
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Eq. (2)
min {hjo = Z Vi Tij,

i=1

s
§ Ur Yrjo, = 1
r=1

m

s
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r=1

i=1

Estes dois modelos de DEA avaliam a eficiéncia
das unidades de decisdo DMUs num determinado
periodo temporal. Quando se consideram varios pe-
riodos, pode-se analisar a evolugdo do desempenho
de cada DMU ao longo do tempo. O método mais uti-
lizado para avaliar o desempenho ao longo do tempo
é o indice de produtividade de Malmquist. O Indice de
Malmaquist foi utilizado pela primeira vez na literatura
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de DEA por Berg et al. (1992) e desenvolvido por
Fare, Grosskopf e Lovel (1994). Este autor considera
que este indice pode ser decomposto em duas com-
ponentes que medem a mudanca de eficiéncia técni-
ca e a mudanca de tecnologia entre dois periodos de
tempo, t+1 e t respetivamente e cuja formalizacdo é
dada de acordo com a seguinte equagdo:

Eq. (3)

1
It+1,t= D‘l,+l(1,!+1:yt+l) Dé(l‘t.‘yt) D‘t)(l,¢+l.yt+l) 2
c Df,(z‘,y‘) D;""(z‘.y’) D‘t,+1(tnt+1_yt+l)

Em que a 1% componente desta decomposicao, a
mudanca de eficiéncia técnica sera dada pela expresséo:

Eq. (4)
; Df,+l(13t+l,yt+l)
IEG! ‘=—Dé(z,, )

Esta mudanca de eficiéncia técnica é avaliada
em dois periodos de tempo diferentes, pelo que valo-
res superiores a unidade, significam que a eficiéncia
relativa duma dada DMU no perfodo t+1 é melhor
que no periodo t, no sentido que a producdo da
DMU em analise no perfodo t+1 esta mais proxima
da fronteira do que no periodo t.

Por sua vez, a mudanca de tecnologia sera dada
pela sequinte expressao:

Quadro 1 | Anélise de eficiéncia: Modelo 1.

Eq. (5)
e (( Dh(atyt) Dttty \E
c = DtHi(zt, yt) DL (zt+1 yt+T)

Pelo que valores superiores a unidade nesta
componente, significam que a produtividade da
fronteira no periodo t+1 é superior a produtivida-
de da fronteira no periodo t, ou seja, o progresso
técnico ou tecnoldgico ocorreu n periodo t+1, isto
indicara eficiéncia de inovacdo pela via da melhoria
da tecnologia (para maior detalhe ver Fernandes,
2007, pp. 34-36).

5. Resultados e discussao

Neste estudo, apesar de apresentarmos e co-
mentarmos os resultados com base na orientacdo
ao0s outputs, ndo deixaremos desde ja de referir que
a opgéo pelo modelo de orientacdo aos inputs pare-
ce-nos ser a mais adequada, uma vez que é razoavel
admitir-se que os gestores das unidades hoteleiras
tenderdo a ter menor controlo sobre os outputs, que
neste estudo sdo o nimero de dormidas, do que
sobre 0 tipo ou estrutura de inputs, neste caso 0s
Ccustos com o pessoal e outros custos operacionais.

2010 2011

Unidade Decisdo TE % ‘ PTE % SE % TE % PTE % SE %
Pousadas Portugal 57,91 82,83 69,91 74,89 80,38 93,17
Madeira 81,31 100,00 81,31 100,00 100,00 100,00
Algarve 66,68 87,95 75,81 73,86 74,11 99,66
Hotéis Centro 71,53 90,62 78,93 89,22 89,53 99,65
Resto Europa 90,42 100,00 90,42 100,00 100,00 100,00
América do Sul 65,26 100,00 65,26 80,88 99,14 81,58
Sao Tomé 95,24 100,00 95,24 69,28 78,06 88,75
Mogambique 58,11 78,65 73,88 43,04 53,11 81,05
Africa do Sul 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Cabo Verde 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Total 61,74 100,00 61,74 78,78 100,00 78,78

Legenda: TE — Eficiéncia Técnica; PTE — Eficiéncia técnica Pura, SE — Eficiéncia de escala
Fonte: Elaboracdo propria.



Na primeira fase do estudo, o modelo de DEA
utilizado para a avaliagdo do desempenho das uni-
dades hoteleiras da amostra foi o designado com
rendimentos a escala constantes e orientacdo pelos
outputs. As eficiéncias obtidas para os dois anos de
analise e para cada uma das dez unidades e total do
grupo sao apresentadas no quadro 1.

Na anélise DEA podemos verificar que em
2010, a eficiéncia técnica (TE) foi inferior ou igual
a eficiéncia de escala (SE) para todas as unidades,
mostrando a importancia da eficiéncia técnica pura
(PTE) e o fato da dimensao ser insuficiente para pro-
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jetar as unidades de negécio na fronteira eficiente.
Isto apenas aconteceu para as unidades localizadas
na Africa do Sul e Cabo Verde.

Para o ano de 2011 a tendéncia manteve-se
ainda de uma forma mais acentuada. A eficiéncia
de escala (SE) para todas as unidades foi sempre
superior a verificada em 2010 e também superior
ou igual a eficiéncia técnica pura (PTE) verificada
neste ano, com a excecao dos hotéis implantados
na América do Sul. A eficiéncia técnica (TE) é igual
ao produto da eficiéncia técnica Pura (PTE) pela
eficiéncia de escala (SE), logo, no caso da América

Quadro 2 | Analise do tipo de rendimentos escala: Modelo 1.

Unidade Decisdo onggtsafz;)ic%ﬁ,::ts Yy L RTS
Pousadas Portugal 1,42090 22,667 Decrescente
Madeira 1,18694 38,595 Decrescente
Algarve 1,33321 27,838 Decrescente
Hoteis Centro 1,28466 10,324 Decrescente
Resto Europa 1,09579 8,667 Decrescente
Ameérica do Sul 1,34744 46,568 Decrescente
Séo Tomé 1,04762 3,000 Decrescente
Mocambique 1,41892 4,459 Decrescente
Africa do Sul 1,00000 1,000 Constante
Cabo Verde 1,00000 1,000 Constante
Total 1,38261 177,08 Decrescente

Fonte: Elaboracao propria.
Quadro 3 | Andlise do tipo de rendimentos escala: Modelo 1.

Unidade Decisdo onggtsafz;)ic%z?::ts Yy 24 RTS
Pousadas Portugal 1,25106 19,600 Decrescente
Madeira 1,00000 1,000 Constante
Algarve 1,26138 1,644 Decrescente
Hoteis Centro 1,10780 0,446 Crescente
Resto Europa 1,00000 1,000 Constante
Ameérica do Sul 1,19121 22,072 Decrescente
Sao Tomé 1,30719 3,333 Decrescente
Mocambique 1,56957 4,567 Decrescente
Africa do Sul 1,00000 1,000 Constante
Cabo Verde 1,00000 1,000 Constante
Total 1,21216 38,749 Decrescente

Fonte: Elaboracao propria.
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do Sul, o nivel da eficiéncia técnica inferior ao das
unidades situadas na Madeira deverd resultar de
uma dimensdo mais adequada das unidades hote-
leiras situadas nesta regido, visto que a eficiéncia
técnica pura (PTE) nas duas regides é semelhante,
respetivamente 99,4% e 100%.

A salientar, de acordo com o quadro 2, que os
rendimentos obtidos sdo decrescentes a escala para
nove das DMU e constantes para as duas restantes,
desaconselhando por isso uma opcdo por aumento
das dimensdes das unidades hoteleiras em todas as
regioes. Neste ano de 2010, apenas as Pousadas
de Portugal tém folga (slack) no input custos com
pessoal igual a 60% do valor 6timo deste input e
as unidades situadas no Resto da Europa com uma
folga no input outros custos operacionais de 30% do
seu valor alvo permitem perspetivar uma melhoria
dos resultados obtidos.

Analisando o tipo de retornos de acordo com o
quadro 3 para o ano 2011, na variacdo dos inputs
constatamos que sé para o caso dos hotéis do cen-
tro ha rendimentos crescentes a escala, justificando
para esta regido uma estratégia de expansdo das
unidades existentes. Para todas as outras os resul-
tados apontam para rendimentos decrescentes (seis
regides) ou constantes, aconselhando por isso uma

Quadro 4 | Andlise dos Indices Malmquist: Modelo 1.

escolha estratégica baseada na melhoria técnica das
unidades (formacdo e modernizacdo) em lugar da
sua expansao.

No que respeita a folga nos inputs, apenas no
caso das Pousadas de Portugal ha um valor superior
a zero, passivel de aconselhar uma melhor utilizagao
dos custos de pessoal no valor de 43% do valor alvo
deste input.

Para a avaliacdo das mudancas de eficiéncia
técnica e mudanca de tecnologia foi calculado o
indice de Malmquist para as 10 unidades hoteleiras
do Grupo Pestana, cujos resultados estdo descritos
no quadro 4.

Analisando os Indices de Malmquist que nos dao
uma visdo dindmica das alteracoes das eficiéncias no
periodo, é possivel constatar aumentos da produti-
vidade total para todas as regides, exceto para Sdo
Tomé, Mocambique e Africa do Sul.

Houve uma melhoria da eficiéncia técnica pura
(PTECI>1) para todas as unidades, mitigada pela
variacdo da eficiéncia técnica (TECI) e variacdo do
indice de eficiéncia tecnolégica (TCI) de cada regido,
e do indice de variacdo do efeito de variacdo da
eficiéncia de escala (SECI) que explica as diferencas
observadas na produtividade total (TFPCI) das uni-
dades das regides consideradas.

TECI TCl PTECI SECI TFPCI
Pousadas Portugal 1,2932 0,9552 1,0209 1,2667 1,2353
Madeira 1,2299 1,0377 1 1,2299 1,2763
Algarve 1,1077 1,1779 1,1235 0,9859 1,3048
Hotéis Centro 1,2472 1,0438 1,0099 1,2348 1,3019
Resto Europa 1,1059 1,1059 1 1,1059 1,2230
América do Sul 1,2394 1,0341 1,0085 1,2288 1,2817
Séo Tomé 0,7274 0,2399 1,2194 0,5965 0,1745
Mogambique 0,7407 0,7681 1,2104 0,6119 0,5689
Africa do Sul 1 0,738 1 1 0,738
Cabo Verde 1 1 1 1 1
Total 1,2760 1,0934 1 1,2760 1,3952

Legenda: TECI — Indice de variacao da eficiéncia técnica; TCI - Indice de variagdo tecnolégica; PTECI — Indice de variacdo da eficiéncia técnica pura; SECI —Indice de variacdo da

eficiéncia de escala; TFPCl: Indice de variagdo da produtividade total

Fonte: Elaboracdo propria.



Considerando que o segundo modelo serd o
mais adequado ao nosso objetivo principal, os
resultados para as eficiéncias obtidas nas unidades

Quadro 5 | Andlise de eficiéncias: Modelo 2.
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hoteleiras de analise para os dois anos considerados
sd0 apresentadas no quadro 5.

2010 2011

DMU’s TE % ‘ PTE % SE % TE % PTE % SE %
Pousadas Portugal 34,63 73,27 47,26 30,81 51,64 59,67
Madeira 32,34 91,16 35,48 27,86 81,55 34,17
Algarve 30,99 72,90 42,51 22,66 49,14 46,11
Hotéis Centro 30,94 46,97 65,88 25,77 27,18 94,83
Resto Europa 12,18 12,72 95,76 7,30 8,61 84,78
América do Sul 18,27 46,61 39,20 14,82 44,07 33,62
S&o Tomé 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Mogambique 19,47 22,42 86,84 11,54 18,75 61,54
Africa do Sul 100,00 100,00 100,00 82,05 100,00 82,05
Cabo Verde 100,00 100,00 100,00 76,92 100,00 76,92
Total 27,85 100,00 27,85 22,32 100,00 22,32

Legenda: TE — Eficiéncia Técnica; PTE — Eficiéncia técnica Pura; SE — Eficiéncia de escala

Fonte: Elaboracao propria.

Para o primeiro ano de analise (2010), de acordo
com os resultados do quadro 5, a eficiéncia técnica
pura (PTE) é superior ou igual a eficiéncia de escala
(SE) para as unidades: Pousadas de Portugal, Madeira,
Algarve, América do Sul, Sdo Tomé, Africa do Sul, Cabo
Verde e no Total, o que significa que o maior problema
destas unidades reside na escala das operacdes e ndo
na produtividade dos recursos, apontando por isso
para medidas de ampliacdo da escala das operacdes
para estas unidades. Em contrapartida e ainda para o
ano de 2010, a insuficiéncia das medidas de gestao
para as unidades: Hotéis do Centro, Resto da Europa e
Mogambique residiram na melhoria da produtividade

na utilizagdo dos recursos técnicos.

No ano 2011 persistiram os problemas de escala
das operagbes para as unidades: Madeira, Algarve,
América do Sul, Africa do Sul, Cabo Verde e Total e
problemas de produtividade na utilizacdo dos recur-
sos para as unidades: Pousadas de Portugal, Hotéis
do Centro, Resto da Europa e Mocambique.

Analisando as folgas dos inputs do modelo 2,
constata-se que em 2010, apenas a unidade Pousa-
das de Portugal evidéncia a possibilidade de melhorar
a utilizagdo do recurso ‘pessoal’ (nimero ou valor) re-
duzindo ao valor do constrangimento (14,5 M) 1,88
M sem que a sua eficiéncia técnica (TE) fosse afetada.

Quadro 6 | Andlise dos indices de Malmquist: Modelo 2.

| | T1a | 1Cl | PTECI SECl [ TFPC
Pousadas Portugal 0,8896 1,0602 0,7047 1,2624 0,9432
Madeira 0,8615 1,074 0,8946 0,9630 0,9282
Algarve 0,7312 1,1694 0,6741 1,0848 0,8551
Hotéis Centro 0,8329 1,0957 0,5786 1,4394 0,9126
Resto Europa 0,5993 1,917 0,6770 0,8853 0,7741
América do Sul 0,8108 1,1105 0,9454 0,8576 0,9005
S&o Tomé 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
Mogambique 0,5925 1,291 0,8361 0,7086 0,7698
Africa do Sul 0,8205 1,1040 1,0000 0,8205 0,9058
Cabo Verde 0,7692 1,1402 1,0000 0,7692 0,8771
Total 0,8014 1,1170 1,0000 0,8014 0,8952

Legenda: TECI — indice de variacao da eficiéncia técnica; TCl - Indice de variacio tecnolégica; PTECI — indice de variacao da eficiéncia técnica pura; SECI — Indice de variagdo da

eficiéncia de escala; TFPCI —Indice de variacdo da produtividade total

Fonte: Elaboracao propria.
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Para 0 ano 2011, fazendo a mesma andlise das
folgas nos limites de utilizagdo dos recursos dispo-
niveis para cada unidade, verificamos a existéncia de
valores de reducdes para quase todas com excecao
do Resto da Europa, S&o Tomé, Mocambique e Africa
do Sul para o recurso Pessoal e possibilidades de
reducdo do recurso ‘outros custos operacionais’ para
Resto da Europa e Mocambique.

De acordo com o quadro 6, ao analisar os [ndices
de Malmquist para o periodo 2010-2011 calculados
com utilizacdo do modelo 2, constata-se uma detio-
racao da produtividade total (TFPCI) para todas as
unidades, com excecao de S&o Tomé que manteve o
indice de 2010.

Arazao principal desta evolugdo negativa residiu
no agravamento da eficiéncia técnica (TECI) veri-
ficada em todas as unidades em consequéncia da
quebra da eficiéncia técnica pura (PTECI) em todas
as unidades, a excecdo da Africa do Sul, Cabo Verde
e do Total, que mantiveram os niveis de 2010.

6. Conclusaes, limitacdes e recomendagoes
para estudos futuros

A avaliacdo da eficiéncia pode desempenhar um
papel importante para superar desafios com sucesso
no setor da hotelaria. A revisdo da literatura embora
sucinta, mas nao menos importante, revelou que o
ndmero de estudos baseados no DEA para avaliar os
setores do alojamento e restauracdo é ainda muito
escasso, existindo um vazio grande nos anos recen-
tes de investigacdo. E mais frequente a utilizacdo de
técnicas baseadas na analise de racios, regressao
ou testes de hipoteses. A metodologia desenvolvida
neste artigo tem por base o conhecimento descrito
nos estudos de DEA sobre unidades hoteleiras que
operam no setor, nomeadamente o tipo de inputs e
outputs a utilizar, a necessidade de envolvimento
dos gestores, a utilizagdo de mdltiplos modelos e
a incorporacdo de fatores ndo controlaveis, como
sejam 0s precos.

Ao nivel operacional, focando-nos no grupo
empresarial Pestana do setor do alojamento e
restauracdo, consideramos dez unidades hoteleiras
como unidades de decisdo, onde foi gerado um
conjunto de inputs ou recursos para obter o maxi-
mo das vendas ou maiores taxas de ocupagao em
todas as unidades de decisdo. Como estas mesmas
unidades de decisdo sdo criticamente afetadas pelas
condicdes da envolvente nacional e internacional,
foi definido um modelo para avaliar o desempenho
de cada unidade hoteleira tendo em conta o n° de
quartos, o volume de receitas, 0s custos com pessoal
e outros custos operacionais na sua area de atuacdo
e/ou localizacdo geografica.

Na analise dos resultados, o foco deste estudo
recaiu sobre o modelo com orientagdo aos inputs.
Os resultados evidenciaram que as ineficiéncias
especificas e associadas as Pousadas de Portugal,
Madeira, Algarve, América do Sul, S&o Tomé, Africa
do Sul, Cabo Verde, no ano de 2010 poderdo ser
potencialmente o explicadas pelo efeito escala das
operacdes e ndo na produtividade dos recursos, su-
gerindo uma possivel aposta no redimensionamento
de ampliagdo/reducao da escala das operacdes para
estas unidades, tal como admitido por Yang e Lu
(2006), Wu (2007).

Constatamos que em 2010, apenas a unidade
Pousadas de Portugal evidencia a possibilidade de
melhorar a utilizacdo do recurso Pessoal, reduzindo
ao valor do constrangimento sem que a sua eficiéncia
técnica fosse afetada. No ano 2011, estes mesmos
problemas de escala das operacdes persistem para
as mesmas referidas unidades, mas os problemas
de produtividade na utilizacdo dos recursos surgem
associados especificamente as unidades: Pousadas
de Portugal, Hotéis do Centro, Resto da Europa e
Mocambique. A melhoria da eficiéncia de escala nal-
gumas unidades do Grupo Pestana néo foi suficiente
para compensar a baixa da eficiéncia técnica propria
em algumas unidades hoteleiras, particularmente se
atendermos que houve uma melhoria do indice que
mede a evolugdo tecnologia (TCI) no periodo. Houve
uma evolucdo dos indices de eficiéncia técnica de



cada unidade claramente em contraciclo com me-
lhoria dos recursos tecnoldgicos disponiveis. Estas
evidéncias encontradas para as unidades do grupo
Pestana estdo em linha das conclusdes igualmente
evidenciadas nos estudos de Yang e Lu (2006), Lin
et al. (2003), Gronroos e Ojasalo (2004), Gu (2004),
Wu (2007), que consideram as taxas elevadas de
subutilizacdo dos respetivos espacos disponiveis
afetam a eficiéncia técnica e a produtividade destas
organizacoes.

Assim, perante tal evidéncia, podemos admitir a
possibilidade de adequacdo na estrutura dos custos
operacionais para cada unidade, onde medidas de
escala de operagdes e custos parecem plausiveis que
podem potenciar melhorias de eficiéncia. Contudo,
devemos ser prudentes neste tipo de recomenda-
cdes, ja que, particularmente no caso das unidades
do grupo Pestana Chelsea Bridge Hotel & Spa no
Reino Unido e Pestana Berlin Tiergarten na capital
alema sdo bastante recentes, criados em 2010 e
2011 respetivamente, revelando desta forma niveis
de quotas de mercados aquém do expectavel, e
relativamente as quotas de mercado na indUstria
hoteleira que outras unidades do grupo ja exibem
nas respetivas zonas geograficas de atuacao.

Em sintese, conclui-se que as unidades hoteleiras
no seio do grupo que revelaram melhor desem-
penho, este se deveu potencialmente a sua maior
produtividade na fronteira de produgdo de servigos.
Possivelmente a o maior nivel de produtividade
atingido em certas unidades esta relacionado com
a existéncia de maior diversidade de produtos e
ou servicos turisticos fornecidos, o que permitiu
atrair mais turistas no periodo de anélise. Por outro
lado, tal como ja admitido por Barros et al. (2010),
verificou-se que a dispersdo de niveis de eficiéncia
nas unidades é maior nas unidades de maior dimen-
sao devido a ineficiéncia verificada ao nivel da escala
de operagoes.

0 tema de avaliacdo de desempenho as uni-
dades hoteleiras do Grupo Pestana, objeto deste
estudo teve como foco uma avaliacdo de natureza
agregada (cadeia de unidades de alojamento) ndo
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incluindo uma analise desagregada e/ou individual
para cada cadeia, por exemplo, na cadeia Pousadas
de Portugal, teremos cerca de 46 unidades indivi-
duais. Uma outra limitacdo foi a ndo consideracdo
de varidveis explanatorias de natureza qualitativa,
COMO seja 0 que conjuntamente variaveis categori-
cas e dicotémicas que diferenciem o tipo de gestdo
e ou propriedade, a localizacdo, o nivel de satisfacdo
com os servicos, o grau de escolaridade dos funcio-
narios, tal como sugerem os estudos de Barros e
Dieke (2008), Huang et al. (2012) e Oliveira et al.
(2013) entre outros.

Em termos de investigagdo futura, propomos
estender a andlise em termos temporais e desagre-
gando as unidades hoteleiras, reforcando o Modelo
DEA com uma regressao Tobit com a incluséo das
varidveis referenciadas nas limitacoes.

Embora alguns autores tenham reconhecido os
beneficios da inclusdo de indicadores financeiros e
ndo financeiros, é contudo necessaria mais inves-
tigacdo nesta 4rea para oferecer as organizacdes
hoteleiras melhores abordagens para a gestdo do
seu desempenho. Assim, na linha do estudo de
Sainaghi e Corti (2013), propomos uma outra alter-
nativa de investigacdo futura a integracdo da analise
de eficiéncia e/ou produtividade com o modelo da
performance sobre as perspetivas econémica finan-
ceira, perspetiva de crescimento e desenvolvimento,
perspetiva de clientes e de processos internos iden-
tificadas no Balance Scorecard.
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