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Resumo

A dificil conjuntura econémica atual tem vindo a promover um
maior foco na Qualidade no sector hoteleiro. O presente estudo
pretende: analisar o impacto da implementagdo da ISO 9001 no
desempenho das organiza¢gdes desse sector; verificar se os
beneficios diferem de acordo com a classificagio dos
estabelecimentos e se tendem a surgir a longo prazo; verificar se a
versdo mais recente da ISO produz maior impacto do que as
versdes mais antigas; e ainda identificar os principais motivos para
a ndo certificagdo. Com base numa amostra de 112
estabelecimentos hoteleiros portugueses, os resultados mostram
que a implementagdo da ISO 9001 contribui com importantes
melhorias nas varias métricas de avaliagdo de desempenho.

Os resultados ndo mostraram existir uma relagdo entre o impacto da
certificagdo e a classificagdo dos estabelecimentos hoteleiros, e que os
beneficios da implementa¢do ndo tendem a surgir a longo prazo.
Concluiu-se também que a ISO 9001:2008 produz um maior impacto
no desempenho do que a versdo de 2000, e que os elevados custos da
implementagdo constituem o principal motivo para a ndo certificagdo.
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desempenho, sector hoteleiro.
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1. Introducio

Nas ultimas décadas, o numero de empresas certificadas
pela ISO 9001 tem apresentado uma evolugdo muito
positiva em todo o Mundo. De acordo com a ISO Survey of
Certifications 2009, existiam ja nesse ano mais de um
milhdo de empresas certificadas, o que representa uma
variacdo positiva de 210%, face a 1999. Entre 1998 e 2008,
o numero de empresas certificadas em Portugal cresceu de
994 para 5.128, o que representa um crescimento ainda
mais expressivo de 416% (IS0, 2009).

Em Portugal, o sector hoteleiro desempenha um importante
papel na Economia do pais. O INE (2011) estima que o
contributo deste sector para o Produto Interno Bruto se situou
nos 9,2%, o que representa uma variagdo homoéloga positiva de
0,4 pontos percentuais. Lisboa é referida como sendo a regido
do pais com maior nimero de héspedes em alojamento
coletivo e o Algarve como a regido com maior capacidade de
alojamento (INE, 2010; Faria, Trigueiros & Ferreira, 2012).

Entre 2006 e 2010, “o Turismo conquistou um papel central
na economia portuguesa e é hoje lider nas exportacdes, na
sustentabilidade, na inovagdo e na criagdo de emprego. O
Turismo contribui, como nenhuma outra atividade, para a
correcdo de assimetrias e para a criagdo de emprego sendo
ja um dos principais motores do desenvolvimento regional
em Portugal” (Turismo de Portugal, 2011, pag. 5).
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Abstract

The current global financial crisis has been promoting a greater
focus on quality in the hospitality industry. This study aims to:
analyze the impact of ISO 9001 implementation in the
organization’s performance in this industry; to study if benefits
differ according to the hotels’ rating and if they tend to emerge in
long-term; to assess if the most recent version of ISO produces a
greater impact than the older versions; and finally to identify the
main reasons for non-certification. Based on a sample of 112
Portuguese hotels, the results show that ISO 9001 implementation
contributes to improvements in several performance measures.

No relationship was found between the quality certification’s
impact on performance and the hotels’ rating, and that ISO 9001
implementation benefits do not tend to emerge in the long-term.
However, ISO 9001:2008 produces a greater impact on
performance than the 2000 version, and finally, the high costs of
implementation appear to be the main reason for non-certification.

Keywords: 1SO 9001, certification, implementation, performance,
hospitality industry.

O Decreto-Lei n.2 39/2008, de 7 de Margo, apresenta a
seguinte tipologia de empreendimentos
estabelecimentos hoteleiros (hotéis, hotéis-apartamentos e
pousadas), aldeamentos turisticos, apartamentos turisticos,
conjuntos turisticos (resorts), empreendimentos de turismo
de habitacdo, empreendimentos de turismo no espago rural,
parques de campismo e de

empreendimentos de turismo da natureza.

turisticos:

caravanismo e

Em Julho de 2010, o sector hoteleiro era composto por 948
estabelecimentos hoteleiros, que se classificam em hotéis,
hotéis-apartamentos e pousadas (INE, 2011). No Grafico 1 é
apresentada a distribuicdo dos estabelecimentos hoteleiros.

Grafico 1 - Numero de estabelecimentos hoteleiros em
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Em 2010, de acordo com o Turismo de Portugal, foram
registadas 37,5 milhdes de dormidas, valor equivalente a
uma varia¢do homdloga positiva de 2,7%. O Grafico 2 ilustra
uma variacgdo positiva de 11,3% no nimero de dormidas de
portugueses, entre 2006 e 2010. No entanto, o decréscimo

em 6% do numero de dormidas de estrangeiros nao
permitiu que o
estabelecimentos hoteleiros tivesse uma evolugio positiva
durante esses cinco anos.

nimero total de dormidas nos

Grafico 2 - Numero de dormidas em estabelecimentos hoteleiros entre 2006 e 2010
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Fonte - Turismo de Portugal (2011).

A competitividade é uma questdo de sobrevivéncia. Para
obté-la, tem crescido imenso a importancia dada pelas
Organizagdes a satisfagdo do cliente. A Qualidade surge
assim como um motor para uma estratégia focalizada no
cliente, que vai ao encontro das suas necessidades e
expectativas explicitas e implicitas, tendo sempre no
entanto como pano de fundo uma maior produtividade.
Maiores desafios e maior competicdo tornam a qualidade do
servico e o desempenho mais importantes (Huang, Chu &

Wang, 2007).

Fernandes & Guerra (2008), referem que a complexidade do
turismo estd relacionada com a interligacdo de todos os
seus subsistemas, e que o éxito do sistema turistico resulta
de pequenos e sucessivos éxitos em cada subsistema. Um
determinado contratempo, ou dificuldade, pode arruinar a
imagem turistica de um local, pois pode ser percebido pelo
cliente como uma falta de qualidade daquele alojamento ao
receber os visitantes.

A 1SO 9001:2008 propde um Sistema de Gestdo de
Qualidade, por processos, que pretende colocar os
requisitos do cliente como input da produgio, de modo a
satisfazer as expectativas dos clientes e alcancar a melhoria
continua do seu desempenho na busca destes objetivos.

Embora existam varios estudos empiricos, a evidéncia
recolhida ndo permite ter uma visdo consensual sobre o
impacto da implementagcdo das normas ISO 9000 e o seu
contributo para o desempenho financeira e nio financeiro
das Organizagdes. Por exemplo, Gotzamani,
Theodorakioglou & Tsiotras (2006) concluiram que a
certificacdo acrescenta valor globalmente e é extremamente
importante para atingir o paradigma Total Quality
Management (TQM). No entanto, Martinez-Costa &
Martinez-Lorente (2007) sustentam que a ISO 9000 produz

um efeito negativo nos resultados financeiros, pois os
custos inerentes a certificacio sdo demasiado elevados.
Segundo Carlsson & Carlsson (1996), o sucesso da ISO 9000
depende da forma como esta é implementada. Estes
defendem que apesar de a certificacdo ser por vezes o
resultado de pressdes externas (e.g. certificacio de
concorrentes), o seu contributo para o desempenho esta
dependente do empenho dos oérgdos de gestdo e dos
restantes recursos humanos para atingir o TQM e
implementar melhorias na Organizagao.

Neste contexto, o presente estudo tem o objetivo de analisar
se existe uma relagdo entre a implementag¢io da ISO 9001 e
o desempenho global dos estabelecimentos hoteleiros em
Portugal, porque a certificagdo da qualidade no sector
hoteleiro tem tido uma evolugdo significativa ao longo dos
ultimos anos. Com a realizacdo deste estudo pretende-se
contribuir para um melhor conhecimento sobre uma
tematica que tem merecido atengdo da comunidade
académica internacional, sobretudo num sector que assume
um papel vital na economia portuguesa. Para esse efeito, o
estudo baseou-se em dados recolhidos através de inquérito
a 112 estabelecimentos hoteleiros.

2. Revisido da literatura

2.1 Certificacio da
organizacional

qualidade e desempenho

Na literatura é possivel constatar a existéncia de varios
estudos que analisam o impacto das varias versdes da ISO
9001 nos varios dominios da gestdo, nomeadamente, o seu
contributo para o desempenho financeiro e nio financeiro
das Organizagdes. Este tema é muito controverso e esta
longe de gerar consenso. No entanto constata-se que as
ultimas versdes da ISO 9001, nomeadamente as de 2000 e

2008, tém gerado menos criticas.
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Apesar de ter um enorme foco na melhoria do processo
produtivo, a ISO 9001:1994 acrescenta valor globalmente e
é extremamente importante para atingir o TQM, apesar de
ndo ser suficiente por si s6 (Gotzamani et al, 2006).
Simmons & White (1999) verificaram que as empresas de
eletrénica norte-americanas certificadas obtiveram um
desempenho financeiro superior relativamente a um grupo
de controlo de empresas nao certificadas. No entanto nio
encontraram diferengas no racio Sales on Assets. Casadesus,
Giménez & Heras (2001) estudaram o impacto da
certificacdo em empresas bascas e concluiram que estas
obtiveram  substanciais  beneficios financeiros e
operacionais. O estudo de Chow-Chua, Goh & Wan, (2003)
revela que as empresas certificadas de Singapura
apresentam melhores resultados do que as empresas ndo
certificadas. Para além disso, as empresas que superam os
requisitos minimos exigidos pela norma, atingem também
melhores resultados. Corbett, Montes-Sancho & Kirsch
(2005) verificaram que, passados trés anos desde a data da
implementacdo, as empresas pela ISO
9001:1994 exibiram um significativo aumento das vendas e
dos racios Return on Assets (ROA), Return on Sales (ROS) e
Sales on Assets relativamente a empresas ndo certificadas.

certificadas

Heras, Casadéus & Dick (2002a) também verificaram um
forte e positivo impacto da implementacdo da ISO no
desempenho financeiro. No entanto, detetaram que este
surge sobretudo a longo prazo.

Gotzamani & Tsiotras (2002) concluiram que a
implementacdo da ISO 9001 produz
fundamentalmente na organizagdo interna e operacgdes, no
desenvolvimento da cultura organizacional, na qualidade do
produto final e na satisfacdo do cliente. No entanto, estas
normas tém também sido muito criticadas pelos elevados
custos e pelo dispéndio de tempo que acarretam. Por isso,
poderdo existir circunstancias que levem a inexisténcia de
relagdo positiva entre desempenho organizacional e
certificacdo da qualidade. Por exemplo, Terziovski, Samson
& Dow (1997) e Singels, Ruél & Van der Water (2001) ndo
encontraram qualquer ligagdo entre a 1SO 9001:1994 e o
desempenho organizacional nas empresas australianas e
alemas, respetivamente. Por outro lado, Heras, Dick &
Casadesus (2002b) concluiram que as empresas certificadas
da regido basca apresentam maior volume de vendas e
desempenho financeiro, situagdo que ja se verificava antes
da certificacdo, pelo que os autores defendem que o
desempenho superior ndo é consequéncia, mas sim causa
da certificagdo. Martinez-Costa & Martinez-Lorente (2007)
sustentam esta visdo, através de um estudo efetuado em
empresas espanholas, concluiram que a ISO
9001:2000 produz um efeito negativo nos resultados
operacionais, pois os custos inerentes a certificagdo sdo
demasiado elevados.

beneficios

onde

Corbett et al
procuram a certificacdo sdo de facto as empresas mais bem
geridas, e por isso, ndo se pode concluir que a certificagdo
por si s6 seja sempre benéfica. Consideram que o desenho e
implementacdo cuidadosos de sistemas de gestdo da
qualidade consistentes e documentados podem contribuir
fortemente para um desempenho financeiro superior.

(2005) referem que as empresas que
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Tém surgido também varios estudos que procuram explicar
o impacto desta norma com base na motivagio da
Organizacdo em obter a certificagdo. Martinez-Costa &
Martinez-Lorente (2007) defendem a hipdtese de que as
principais causas para a deterioracdo dos resultados
operacionais das empresas apo6s a certificacdo residem
sobretudo na sua motivacdo para a certificagdo. Sampaio
(2008) defende que as empresas certificadas com base em
motivagdes internas apresentaram melhores desempenhos,
nomeadamente na Produtividade e no racio ROS do que as
empresas certificadas com base em motiva¢des externas.

Gotzamani & Tsiotras (2002) concluiram que as empresas
gregas implementam a ISO 9001 motivadas sobretudo pela
procura de melhorias da politica de qualidade da
Organizagdo. A sua principal critica em relagdo a ISO
9001:2000 nao se prende com a adequagdo ou a
apropriacdo dos seus requisitos, mas sim com a forma como
as empresas lidam com esses requisitos, como resultado
dos seus verdadeiros motivos. Os autores tentaram obter
uma correlagdo entre as motivacdes para a implementacdo
da norma e os beneficios que dai advém, onde concluiram
que as empresas que procuram a certificagdo para obter
uma vantagem competitiva externa atingem principalmente
beneficios externos, enquanto as que procuram melhorias
de qualidade atingem beneficios globais, sobretudo
relacionados com melhorias nas operagdes internas e na
qualidade do produto.

As empresas que procuram a certificagio por razoes
externas, tais como pressdo de clientes ou como um veiculo
publicitario, focam-se nas vantagens competitivas de curto
prazo, ndo conseguindo tirar uma vantagem completa dos
mais preciosos beneficios a longo prazo que a certificacio
lhes pode oferecer.

Pelo contrdrio, as empresas que procuram a certificacdo
focando-se no desenvolvimento de um sistema de qualidade
sdlido para melhorar a qualidade e aumentar a satisfacdo do
cliente, podem beneficiar significativamente da ISO e
adicionar valor as suas operagdes. Os autores defendem deste
modo que os motivos da certificagio sdo considerados
fatores-chave para o sucesso global da implementacio da ISO.

Prajogo (2011) elaborou um estudo similar a empresas
australianas, onde concluiu que a certificagdo com base em
motivagdes internas
desempenho operacional, ao contrario das motivagdes
externas, que “enfraquecem o efeito da implementagio no
desempenho”. Também Jang & Lin (2008) detetaram uma
forte correlacio positiva entre a profundidade de
implementacdo da ISO e o desempenho operacional.

produz um efeito positivo no

Quando uma empresa é pressionada para obter a
certificacdo, existe a possibilidade de o processo de
certificacdo trazer beneficios apenas a curto-prazo, sendo
insustentaveis a longo prazo (Terziovski et al, 1997).
Zuckerman (1994) defende por sua vez que as empresas
que se limitam a fazer os esforcos minimos para se
certificarem ndo serdo capazes de obter todo o potencial
das normas e estardo condenadas a falhar. Naveh & Marcus
(2005) referem a importancia da forma como a ISO 9001 é
implementada, pois a definicdo dos processos introduz
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mudangas na Organizagdo que sdo fundamentais para o seu
desempenho, e que podem contribuir para a obtengio de
vantagem competitiva.

Apesar de a implementacgdo da ISO ajudar a Organizagdo a
atingir melhorias iniciais no seu desempenho da qualidade,
ndo consegue garantir que estas melhorias continuem a
verificar-se apds a certificacdo. Assim, ap6s a obtencdo da
certificacdo, é fundamental que a Organizacdo resista a
inércia inerente ao certificado e procure melhorias
continuas no desempenho (Gotzamani et al., 2006).

A 1SO 9000 tem um caracter estatico, pelo que deve ser alvo
de uma revisao regular, de modo a manter-se em linha com
o ambiente dindmico atual (Chow-Chua et al., 2003).

2.2 Perguntas de pesquisa

A formulagdo de uma estratégia geradora de valor numa
Organizac¢do é um pilar chave para a sua competitividade no
mercado. Contudo, para esta poder avaliar o sucesso da sua
estratégia, necessita de um sistema integrado de avaliacdo
de desempenho, pois uma andlise baseada apenas em

indicadores financeiros ou apenas em indicadores
operacionais sera sempre uma andlise incompleta. Neste
contexto, o presente estudo tem cinco objetivos,

apresentados sob a forma de perguntas de pesquisa:

PP1: Verificar se os estabelecimentos hoteleiros apés a
implementacdo da ISO 9001 tiveram uma melhoria de
desempenho sob quatro perspetivas (apresentadas na
Tabela 1);

PP2: Verificar se os estabelecimentos hoteleiros com menor
classificacdo obtém um maior impacto no desempenho apds
a implementacio, comparativamente com 0s
estabelecimentos hoteleiros com maior classificacio;

PP3: Verificar se os beneficios da implementa¢do da ISO
9001 tendem a surgir a longo prazo;

PP4: Verificar se a versdo mais recente da ISO, a ISO
9001:2008 produz um maior impacto no desempenho do
que as versoes mais antigas;

PP5: Identificar os motivos para o0s
estabelecimentos hoteleiros ndo certificados ainda nio

terem encetado o processo de implementacao da ISO 9001.

principais

3. Metodologia de Investigacdao
3.1 Questionario

Martinez-Costa & Martinez-Lorente (2007) estudaram o
impacto da implementacdo da ISO 9001 a empresas
espanholas, através duas andlises distintas: comparagio de
dados financeiros empresas
certificadas, e um estudo longitudinal, por comparacdo de
dados financeiros trés anos antes e trés anos depois desta.

das certificadas e nao

Sendo um dos objetivos deste estudo a analise do impacto no
desempenho da implementagdo da ISO 9001, a metodologia
inicialmente planeada seria a de aplicar as duas andlises
efetuadas por Martinez-Costa & Martinez-Lorente (2007) a
dados financeiros e operacionais do sector hoteleiro.

No entanto, a impossibilidade de obten¢ido desse tipo de

dados segregados por estabelecimento hoteleiro
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A

conduziram a elaboracdo de um questionario, que foi
enviado aos gestores de estabelecimentos hoteleiros em
Portugal. Esta técnica de recolha de dados foi utilizada em
estudos anteriores (e.g. Gotzamani & Tsiotras, 2002;
Saizarbitoria, Landin & Fa, 2006; Prajogo, 2011).

O questiondrio é composto por duas partes. Na primeira,
dirigida a estabelecimentos hoteleiros certificados,
pretende apurar-se o ano da certificagdo, a versdo da
primeira ISO implementada e o impacto da ISO 9001 no
desempenho global da organizacdo.

Na Tabela 1 sdo descritos os indicadores de desempenho
utilizados no estudo, cuja escolha se baseou em estudos
anteriores (Chow-Chua et al, 2003; Jang & Lin, 2008; Abraham,
Crawford, Carter, & Mazotta, 2000; Tar{ & Molina, 2002).

Tabela 1 - Indicadores de desempenho
Perspetiva de aprendizagem e crescimento

Motivagdo dos funcionarios

Perspetiva de processos internos
Melhoria do desempenho geral das
atividades de front-office

Melhoria do desempenho geral das
atividades de back-office

Monitorizagao e avaliagdo de
processos

Perspetiva do cliente
Satisfagdo do cliente

Perspetiva financeira

Melhoria
operacionais

dos resultados

Redugdo dos custos operacionais
Fonte - Elaboracdo prépria.

A avaliacio do impacto da certificacido nos indicadores
selecionados foi baseada numa escala de Likert de 1
(irrelevante) a 5 (fundamental). A mensuracdo do impacto da
certificagdo baseado na perce¢do dos inquiridos deve-se a
motivos praticos e pedagdgicos (King, Clarkson & Wallace,
2010) apresentam com algum detalhe os motivos praticos e
pedagégicos da utilizacgdo de medidas de desempenho
subjetivas).

A segunda parte do questiondrio era dirigida apenas aos
estabelecimentos hoteleiros nédo certificados. O objetivo
consistia em identificar se a implementagio faz parte das
intencdes da organizagdo (a curto, médio ou longo prazo) e
quais os principais motivos para ndo serem certificados.
Para o apuramento destes motivos, foi elaborada uma
questdo de resposta aberta. Esta op¢do, em detrimento de
criar uma lista de possiveis motivos, teve como principal
objetivo ndo limitar os motivos a uma lista pré-definida, que
poderia ndo ser a mais adequada.

A primeira preocupagdo na elaboragdo do questionario
centrou-se na facilidade de resposta, pelo que se optou pelo
envio por correio eletronico de um endereco,
http://is09001nosectorhoteleiro.questionpro.com, ao qual
se podia aceder diretamente através de um simples click.
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Em segundo lugar, foi tido em consideracdo o numero de
questdes, pois pretendia-se que o tempo de resposta ndo
ultrapassasse os trés minutos, de modo a tentar limitar o
numero de desisténcias. Houve também a preocupacdo de
elaborar questdes de resposta direta e de facil percegio. Por
fim, procurou-se evitar a elaboracdo de questdes que
exigissem dados demasiado complexos, nomeadamente na
selecdo dos beneficios, sobre os quais o inquirido pudesse
ndo ter informacdo ou percecdo suficiente para avaliar.

3.2 Amostra

A populagio considerada neste estudo é de 719
estabelecimentos hoteleiros, que fazem parte do diretério de
empresas disponibilizado pela InformaDB. O nimero de
respostas ao inquérito ascendeu a 112, representando uma
taxa de resposta de 16%. A amostra é composta por 24
estabelecimentos hoteleiros certificados e 88 ndo certificados.
No Grafico 3 é apresentada a distribuicdo da amostra

atendendo a classificagdo do estabelecimento hoteleiro.

Grafico 3 - Estratificacio da amostra por classificacdo do estabelecimento hoteleiro e certificacido pela ISO 9001
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Fonte - Elaboragio propria.

Relativamente ao ano da implementa¢do da ISO 9001, os
estabelecimentos da
obtiveram a certificagdo ha pouco mais de cinco anos, em

hoteleiros certificados amostra

média, sendo que a certificagdo mais antiga foi obtida em
2000 e a mais recente em 2011. O Grafico 4 ilustra a
estratificagdo da amostra de acordo com este critério.

Grafico 4 - Estratificacio da amostra por ano de certificacdo
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Fonte - Elaboragdo prépria.

Das trés versdes da ISO até agora existentes, ISO 9001:1994,
ISO 9001:2000 e ISO 9001:2008, foram obtidas respostas
apenas de hotéis certificados pelas duas ultimas: 18
certificaram-se pela primeira vez pela ISO 9001:2000, e 6
pela IS0 9001:2008.

3.3 Analise de dados

Tendo em consideragdo a reduzida dimensio da amostra de
estabelecimentos hoteleiros certificados (24 Organizagdes)

61

e a classificagdo estar compreendida entre uma e cinco
estrelas (cinco grupos), ndo é possivel utilizar os testes nio
paramétricos das diferencas de médias entre grupos para
proceder a analise estatistica. Assim, a inferéncia estatistica
deste estudo foi baseada no coeficiente de correlagdo de
Spearman entre variaveis.

No caso da PP2, foi calculado o coeficiente de correlagdo
entre a classificacio do estabelecimento hoteleiro e a
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avaliagdo atribuida pelos inquiridos a importancia da
implementacgdo da ISO 9001 na melhoria dos indicadores de
desempenho enumerados no questionario.

No caso da PP3, foi considerado o coeficiente de correlacdo
entre o ano da certificacdo e a avaliagcdo atribuida pelos
inquiridos a importancia da implementagdo da ISO 9001 na
melhoria dos indicadores de desempenho enumerados no
questionario. De acordo com Heras et al (2002a), os
beneficios tendem a surgir a longo prazo.

Por ultimo, foi considerado para a PP4 o coeficiente de
correlagdo entre a versdo da ISO 9001 implementada pela
primeira vez e a pontua¢do atribuida a importincia da
implementacdo da ISO 9001 nos varios beneficios. Esta
andlise tinha como objetivo verificar se as versdes mais

recentes da produzem maiores efeitos no

desempenho da empresa.

norma

4. Andlise dos resultados

4.1 Impacto da ISO 9001 no desempemho global dos

estabelecimentos hoteleiros

O primeiro objetivo do estudo visava verificar se os
estabelecimentos hoteleiros apds a implementa¢do da ISO
9001 tiveram uma melhoria de desempenho sob as quatro
perspetivas analisadas. Os resultados mostram que, de
acordo com a percecdo dos inquiridos, a certificagdo da
qualidade foi importante para a Organizacdo melhorar o seu
desempenho global, pois todos os indicadores de
desempenho tiveram em média uma avaliacdo superior a 3
valores, numa escala de 1 a 5, conforme Grafico 5.

Grafico 5 - Média da pontuacdo atribuida a cada potencial beneficio

Monitorizacao e avaliacio de
processos 4,46 |

Reducio dos cu [
op eracionaiss?’%{)

Melhoria dos resultados
operacionais—3:92

Satisfacdo do cliente

Motivacio dos funcionarios

| [Melhoria do desempenho geral
4 lgas actividades de front-office

Melhoria do desempenho geral
4.2§as actividades de back office

Fonte - Elaboragio propria.

De acordo com os resultados do inquérito, esta norma imprime
melhorias sobretudo ao nivel da monitorizacio e avaliagdo de
processos, sendo este o seu principal beneficio, logo seguido da
satisfagdo do cliente e da melhoria do desempenho geral das
atividades de back-office e de front-office.

Relativamente a perspetiva de processos internos, todos os
indicadores apresentam, em média, pontuacdes elevadas:
monitorizacdo e avaliacdo de processos (4,46 valores),
melhoria do desempenho geral das atividades de back-office
(4,25 valores) e melhoria do desempenho geral das
atividades de front-office (4,13 valores). Deste modo, de
acordo com a escala de classificacdo estabelecida, o estudo
permite concluir que a implementacdo da ISO 9001 é
globalmente muito importante para a perspetiva de
processos internos.

A certificagdo surge também como muito importante para a
satisfacdo do cliente, pois este beneficio obteve em média a
pontuacdo de 4,42 valores, pelo que se conclui da
importancia da implementacio para a perspetiva do cliente.
Saizarbitoria et al. (2006) concluem que, na opinido de
especialistas da area, a ISO 9001 promove o aumento da
satisfacdo do cliente, o que se deve em parte a um controlo
mais apertado das operagdes, contribuindo para a melhoria
da qualidade do servigo.
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Relativamente a perspetiva financeira, os inquiridos
consideram em média que a implementagdo é mais
importante para a melhoria dos resultados operacionais
(3,92 wvalores), do que para a redugdo dos custos
operacionais (3,50 valores), sendo o tltimo o indicador com
pior pontuacgdo atribuida, de entre os sete indicadores.

Martinez-Costa & Martinez-Lorente (2007) defendem que
os custos inerentes a certificacdo sdo demasiado elevados, o
que produz um efeito negativo nos resultados operacionais.

No entanto, as classificagdes atribuidas a estes dois
indicadores contrariam as suas conclusdes. A diferenca na
pontuacdo atribuida a cada um podera de facto ser
explicada pelos custos inerentes a certificagdo. No entanto,
esta ndo imprime efeitos negativos
operacionais. Este fenémeno pode dever-se ao aumento de
vendas proporcionado pelo aumento da satisfacdo do
cliente. Corbett et al. (2005) sustentam esta conclusio, pois

nos resultados

defendem que a ISO 9001 proporciona o aumento das
(2006), apesar de nao
conseguirem concluir sobre efeitos econémicos da ISO
9001, observaram também consenso na opinido de que a
ISO 9001 contribui para o aumento das vendas.

vendas. Saizarbitoria et al

Por fim, a perspetiva de aprendizagem e crescimento,
através do indicador motivacdo dos funcionarios, apesar de
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ter uma boa pontuagdo (3,83 valores), apresenta a segunda
pontuacdo mais reduzida comparativamente aos outros
indicadores. Este resultado é sustentado por Gotzamani et
al. (2006), que também verificaram um impacto mais
reduzido nos indicadores englobados nesta perspetiva.

Como todas as perspetivas foram reportadas
importantes melhorias, pode que a
implementagdo da ISO 9001 contribui para a melhoria do
desempenho global dos estabelecimentos hoteleiros. Estes
resultados corroboram as conclusdes dos estudos de
Gotzamani & Tsiotras (2002) e de Casadesus et al. (2001),
que incidiram sobre empresas de vdarios sectores. A
implementacdo da ISO 9001 nos estabelecimentos

hoteleiros é assim fonte de criacdo de valor.

em
concluir-se

As elevadas pontuagdes nas perspetivas de processos
internos e do cliente denotam uma forte componente da
eficacia. No entanto, a perspetiva financeira apresenta uma
pontuacdo menor que as duas perspetivas anteriores, pelo
que, a nivel de eficiéncia, a implementagdo da ISO 9001 nao
desempenha um papel tio forte.

De facto, a ISO 9001, de acordo com os seus principios base,
centra-se na eficicia, ou seja, da defini¢do de atividades como
processos. No entanto, a ISO 9004:2009, apesar de se sustentar
igualmente numa abordagem por processos, promove ja a
eficiéncia, através da gestdo de processos, procurando
melhorias nestes e conduzindo a otimizagdo de recursos.

0 segundo objetivo do trabalho visava verificar se os
estabelecimentos hoteleiros com menor classificacdo obtém
um maior impacto no desempenho apds a implementacio,
comparativamente com os estabelecimentos hoteleiros com
maior classificagao (PP2).

Gotzamani & Tsiotras (2002) sustentam uma forte
correlacdo negativa entre o impacto sentido e a dimensao
da empresa, ou seja, as empresas com maior dimensio
sentem um menor impacto da certificagdo. Os autores
explicam o fenémeno com o facto de que as grandes
empresas tém menor margem de melhoria, pois sdo a
partida dotadas de processos mais formais e de maior

organizacdo previamente a certificago.

Podera efetuar-se um paralelismo entre a dimensdo da
empresa e a categoria dos estabelecimentos hoteleiros e,
assim, assumir que os estabelecimentos hoteleiros com
maior classificacdo possuem, a par das grandes empresas
mencionadas pelos autores, processos mais formais e serdo
mais organizados, pela exigente necessidade de manterem
um elevado nivel de servigco que a elevada classificagdo os
exige. No entanto, contrariamente as
apresentadas nesse estudo, as pontuagdes atribuidas pelos
inquiridos permitem concluir que ndo existe correlacdo
entre a classificagdo do estabelecimento hoteleiro e o
impacto da implementacdo da ISO 9001 (Tabela 2).

conclusdes

Tabela 2 - Grau de correlacao entre a classificacdo do estabelecimento hoteleiro e respetivas pontuacoes
atribuidas aos varios beneficios

Satisfagdo do cliente

Motivagdo dos funcionarios

Melhoria do desempenho geral das atividades de front-office

Melhoria do desempenho geral das atividades de back-office

Melhoria dos resultados operacionais

Redugdo dos custos operacionais

Monitorizagdo e avaliagdo de processos

Coeficiente de

correlacao de Spearman Vel
-0,02 0,46
-0,36 0,04
-0,22 0,16
-0,04 0,42
-0,29 0,08
-0,21 0,16
0,14 0,26

Fonte - Elaboracao propria. / *Calculado com base num nivel de significancia de 5%.

O terceiro objetivo do trabalho visava verificar se os
beneficios da implementagdo da ISO 9001 tendem a surgir a
longo prazo (PP3). De acordo com os resultados da Tabela
3, ndo existe evidéncia de diferengas significativas no

impacto sentido nos varios beneficios ao longo do tempo.
Conclui-se assim que os efeitos da ISO 9001 ndo sdo
maximizados a longo prazo, contrariando as conclusdes do
estudo de Heras et al. (2002a).

Tabela 3 - Grau de correlagio entre o ano da certificacio e respetivas pontuacdes atribuidas aos varios beneficios

Satisfagdo do cliente
Motivacio dos funcionarios

Melhoria do desempenho geral das atividades de front-office
Melhoria do desempenho geral das atividades de back-office

Melhoria dos resultados operacionais
Reducdo dos custos operacionais
Monitorizagdo e avaliagdo de processos

Coeficiente de

correlacao de Spearman VELLIS o
0,16 0,22
-0,08 0,36
0,16 0,24
0,16 0,22
0,24 0,13
0,19 0,18
0,06 0,39

Fonte - Elaboragio prépria / *Calculado com base num nivel de significancia de 5%.

Por ultimo, o quarto objetivo do nosso trabalho visava
verificar se a versdo da ISO 9001 utilizada tem impacto no
desempenho. (PP4). De acordo com os resultados da Tabela
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4 pode verificar-se que a versdo mais recente, a ISO
9001:2008, produz um maior impacto no desempenho geral
das atividades de back-office do que a I1SO 9001:2000. No
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entanto, ndo existe evidéncia de diferencas significativas no
impacto sentido nos restantes beneficios em funcio da
versdo da ISO 9001 adotada. Deste modo, conclui-se que a

ISO 9001:2008 apresenta melhorias face a versido anterior
apenas na perspetiva de processos internos.

Tabela 4 - Grau de Correlagao entre a versao da ISO 9001 obtida e respetivas pontuagoes
atribuidas aos varios beneficios

Coeficiente de correlagio de

Spearman Valor-p*
Satisfacdo do cliente 0,16 0,22
Motivac¢do dos funcionarios 0,05 0,40
Melhoria do desempenho geral das atividades de front-office 0,16 0,23
Melhoria do desempenho geral das atividades de back-office 0,41 0,02
Melhoria dos resultados operacionais 0,25 0,12
Redugdo dos custos operacionais 0,25 0,12
Monitorizagao e avaliagdo de processos 0,25 0,12

Fonte - Elaboragéao prépria. / *Calculado com base num nivel de significancia de 5%.

4.2 Motivos da nao certificacao

Dos 88 estabelecimentos hoteleiros néo certificados, apenas
30 responderam que a certificacdo pela ISO 9001 nio faz
parte dos seus objetivos. Assim, 66% dos inquiridos inclui a

implementacdo nos seus objetivos. Como se pode verificar
pela Tabela 5, do total dos inquiridos, 9 encontram-se em
fase de certificagdo e 29 pensam certificar-se no médio
prazo (um a trés anos).

Tabela 5 - Relacdo entre a intencdo de certificacio e a classificacao dos estabelecimentos hoteleiros

1 estrela 2 estrelas 3 estrelas 4 estrelas 5 estrelas Total
A curto prazo (até 1 ano) 0 0 2 5 2 9
A médio prazo (de 1 a 3 anos) 0 6 4 14 5 29
A longo prazo (mais de 3 anos) 0 1 6 10 3 20
Nao faz parte dos objetivos 1 2 7 14 6 30
Total 1 9 19 43 16 88

Fonte - Elaboragdo prépria.

Na questdo de resposta aberta “Quais as principais razdes
para o estabelecimento hoteleiro nido ser certificado?”,
foram  apresentados diversos motivos para o
estabelecimento hoteleiro ndo ser certificado. Estes podem
ser agrupados nas seguintes categorias: Custo elevado,
Burocracia, Falta de recursos, Falta de relevancia da ISO
9001, Certificagbes alternativas, Idade prematura do
estabelecimento hoteleiro, e Outros.

No Grafico 6 é apresentada a distribui¢do das frequéncias
dos motivos da ndo implementagdo da ISO 9001. O fator
“custo elevado” surge como o principal motivo, o que é

consistente com as reduzidas pontuacgdes atribuidas ao
beneficio “reduc¢io dos custos operacionais”.

Os motivos “falta de relevancia da ISO 9001” e “certifica¢des
alternativas” foram em conjunto referidos por 9
estabelecimentos hoteleiros, o que demonstra uma relativa
preponderancia do interesse de ferramentas alternativas a
1SO 9001.

Foi referido por um dos inquiridos que existem no mercado
outras certificagdes, ainda mais direcionadas para o sector
dos servigos na area.

Grafico 6 - Relacdo entre os principais motivos para os estabelecimentos hoteleiros nio certificados nao terem
implementado a ISO 9001 e a intencio de certificacdo

N.©
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Custo elevado Burocracia Falta de Falta de Certificacoes Idade Outros
recursos relevéncia da altemativas prematura
1SO 9001
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Fonte - Elaboragio prépria.
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5. Conclusdes e recomendagdes
5.1 Conclusdes

Este estudo pretendia responder a cinco questdes. A
primeira e principal questdo prendia-se com o impacto da
implementa¢do da ISO 9001 na melhoria de desempenho.
Concluiu-se que de acordo com a perceg¢io dos gestores dos
estabelecimentos hoteleiros inquiridos, a implementacdo da
ISO 9001 contribui com importantes melhorias em todas as
perspetivas deste modelo, podendo mesmo afirmar-se que

esta norma acrescenta valor aos estabelecimentos
hoteleiros.
A forma como os processos sdo implementados é

fundamental para o sucesso da ISO 9001, pois sdo o seu
desenho e implementagio determinardo a
profundidade do impacto desta norma. Sendo o sector
hoteleiro um sector em que a satisfagdo do cliente é tao
valorizada, os processos desenhados tém por base essa
motivacdo, o que poderd explicar o forte impacto da
certificacdo para a satisfacdo do cliente e que depois acaba
por influir em fortes melhorias no desempenho global do
estabelecimento hoteleiro.

que

A segunda questdo pretendia apurar se existe uma relagdo
entre a melhoria de desempenho imputada pela certificacdo
e a classificacdo dos estabelecimentos hoteleiros. A analise
de dados ndo evidenciou diferencas entre os beneficios
sentidos pelos dois subgrupos, podendo concluir-se que o
nivel de impacto da certificagdo ndo depende a partida da
classificacdo do estabelecimento hoteleiro.

Ao contrario do que se vem afirmando na literatura, este
estudo ndo permitiu concluir que os beneficios da
implementacdo da ISO 9001 tendem a surgir a longo prazo.

Conclui-se no entanto que os beneficios imputados pela ISO
9001:2008 superiores aos imputados pela ISO
9001:2000 na perspetiva de processos internos. Nas
restantes perspetivas, ndo foram encontradas diferencas
nos efeitos da implementacio.

sao

Por fim, neste estudo procurou-se identificar os principais
motivos para o0s
certificados ndo obterem a certificacdo. Os elevados custos
que esta implica, surgem como a maior entrave a
certificagdo.

estabelecimentos hoteleiros nao

5.2 Limita¢des e recomendagoes

Uma das limita¢des impostas a este trabalho estd implicita a
técnica de recolha de dados usada, uma vez que nido é
possivel controlar o niimero de respostas obtidas, estando
sujeito ao interesse demonstrado por quem responde.
Sendo de mencionar que apesar dos esforgos desenvolvidos
ndo foi obtido o nivel de respostas esperado.

Para além disso, é de referir que este método de
investigacdo, através de questiondrios, estd sujeita a
possiveis incorrecdes de interpretacio as questdes
colocadas. Para ultrapassar esta limitagdo, foram realizados
pré-testes junto de potenciais inquiridos para poder
melhorar e clarificar as questdes colocadas.
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Por outro lado, a reduzida dimensdo da amostra dos
estabelecimentos hoteleiros certificados impossibilitou a
utilizagdo de testes mais exaustivos para a realizagdo da
inferéncia estatistica.

Por fim, e como recomendagbes, estando este trabalho
limitado a percecdo dos inquiridos, seria interessante num
proximo estudo considerar medidas de avaliagdo de
desempenho mais objetivas, e seria também interessante
fazer entrevistas pessoais aos inquiridos, de forma a obter
uma informagdo mais detalhada sobre os efeitos da
implementacdo nas varias areas da organizagao.
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