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Resumo

A mensuragéo do desempenho como ferramenta gerencial estratégicaé capaz de prover informagdes rel evantes através
do monitoramento dos principais aspectos i nerentes a gestao de empresas. Este artigo teve o objetivo de identificar a
estrutura e padrdes de relacbes existentes entre os indicadores de desempenho utilizados por empresas do setor
hoteleiro da cidade de Jo&o Pessoa. Para a realizagéo dessa pesquisa foram analisados 31 hotéis e investigados 24
indicadores de desempenho. Para atingir o objetivo proposto, foram utilizadas trés abordagens metodol 6gicas
multivariadas complementares: a andlise de agrupamentos, o escalonamento multidimensional e aandisefatorial. Os
procedimentos foram realizados através do auxilio do aplicativo estatistico STATISTICA for Windows. Foram encon-
tradostrés grupos distintos através da analise de agrupamentos (um grupo econdmico/financeiro, um grupo de qualidade
eum grupo mercadol 6gico). Este resultado foi corroborado plenamente pel o escal onamento multidimensiona e parcial-
mente pelaandlisefatorial.

Palavras-chave: Setor Hoteleiro - Medicdo de Desempenho - Processo de Tomada de Decisao.

Resumen

Lamensuracion del desempefio como herramientagerencial estratégicaes capaz de proporcionar informacionesrelevan-
tes através del monitoramiento de |os principal es aspectos inherentes a la gestion de empresas. Este articul o tuvo por
objetivo identificar la estructuray |os model os de rel aciones existentes entre |os indicadores de desempefio utilizados
por empresas del sector hotelero de laciudad de Jodo Pessoa. Paralarealizacion de esainvestigacion se analizaron 31
hotelesy seinvestigaron 24 indicadores de desempefio. Paraalcanzar el objetivo propuesto se utilizaron tres abordajes
metodol 6gicos multivariados complementarios: el andlisis de agrupamientos, €l escalonamiento multidimensional y el
andlisis factorial. Los procedimientos se realizaron a través del auxilio del aplicativo estadistico STATISTICA for
Windows. Fueron encontrados tres grupos distintos a través del andlisis de agrupamientos (un grupo econoémico/
financiero, un grupo de calidad y un grupo mercadol 6gico). Este resultado fue corroborado plenamente por €l
escalonamiento multidimensional y parcialmente por el andlisisfactorial .

Palabras clave: Sector Hotelero - Medicion de Desempeio - Proceso de Tomada de Decisién.
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Abstract

Performance measurement, as a strategic managerial tool, is capable of providing relevant information through a
monitoring of the main aspects inherent to company management. The objective of this article was to identify the
structure and patterns of relations in the performance indicators used by the hotel sector of the town of Jo&o Pessoa.
Atotal of 31 hotel swereinvestigated and 24 performance indicators analyzed. To achieve the proposed objective, three
complementary multivariate methodol ogical approacheswere utilized: cluster analysis, multidimensional scaling, and
factor analysis. The procedures were carried out with the aid of the software STATISTICA for Windows. Three distinct
groups were found through the cluster analysis (an economic/financia group, a quality group and a market group).
These results were fully corroborated by the multidimensional scaling, and partially corroborated by the factor
analysis.

Key words: Hotel Sector - Performance Measurement - Decision Making Process.

1 Introducao

A medi¢do de desempenho € uma operacdo estratégica que pode gerar informagBes centrais de
gestdo. Através dela, aempresapode obter rel atdrios eindicadores que demonstram como elaestaem
relacdo as metas estabelecidas. Assim, a empresa pode controlar e conhecer seu desempenho
econémico-financeiro e a eficiéncia operacional, bem como sua capacidade de proporcionar
satisfacdo a todos os stakeholders.

Saber definir o que deve ser medido e avaliado nas diferentes atividades redizadas por uma
empresando é umatarefasimples. Determinar quais as medidas que devem ser redlizadas depende da
complexidade do processo que sedesgjaavdiar, dasuaimportanciaem relacdo as metas estabel ecidas
pela empresa e da expectativa de posteriores usos gerenciais destes dados.

Na gestdo estratégicaempresaria, as informagfes sobre seu desempenho (referentes ao ambiente
interno ou externo) norteiam a tomada de decisdes, buscando a eficicia empresarial e amelhora de
Sua posicao competitiva no mercado. Além disso, informagBes gerenciais sobre desempenho podem
direcionar mudancas e aprimorar as perspectivas sobre o futuro.

Gongalves (2002) ressaltaquetodas as empresas, deum modo gerd, necessitam deum sstemade
avaliacdo de desempenho, umavez quearedizacdo continuado processo de avaliacdo permite que as
empresas conhegam a €ficiéncia e a eficacia de suas agoes, bem como o comportamento das pessoas,
dos processos e dos programas da organizagéo.

Nos ultimos anos, o setor hoteleiro vem crescendo de maneira significativa, de modo que sua
competitividade tem ficado mais acirrada a cada dia. Segundo dados publicados pela Associacdo
Brasileira de Agéncias de Viagens (2006), o turismo ja ocupa o terceiro lugar como produto de
exportacdo na balanca comercial brasileira. Nos seis primeiros meses de 2005, o setor apresentou
um superavit de US$2,13 milhdes, apds ter acumulado um déficit de US$22,5 bilhdes por mais de
uma década.

Caldas (2005) destaca que a atividade turistica ocupa atualmente um papd de fundamental
importéncia na economiamundia, contribuindo paraageragdo de empregos e conseqiiente aumento
do fluxo da circulacdo de riquezas, ocasionando elevacdo da renda per capita e geracdo de divisas.
Neste contexto, o Brasil, por suas belezas naturais, atrai turistas de todo o mundo e incrementa sua
economiaatravés do turismo.

A Associacao Brasileirade IndUstria de Hotéis (2006) informa que aindUstria hoteleirabrasileira
possui aproximadamente 18 mil meios de hospedagem, é responsdved pela geracdo de cercade um
milh&o deempregos, entre diretoseindiretos, geraumareceitabrutaem torno de U$ 2 bilhdes e possui
um patrimoénio imobilizado em torno de U$ 10 bilhdes, além de ser fonte arrecadadorade maisde U$
400 milhdes em impostos etaxas.

Para se inserirem no cenério atual e competitivo, as empresas deste setor precisam reavaliar
continuamente sua gestdo, bem como suas operaces estratégicas. Para Catarino (1999), a gestéo
hotel eira (baseada exclusivamente namaximizacao dataxade ocupacdo) tornou-se obsol eta, umavez
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que sefaz necessario criar estratégias de gestdo do negdcio voltadas paraa previsibilidade.

Umadas diversas estratégias de gestéo consiste em extrair o conhecimento integral dos segmentos
de mercado e os reflexos no hotel dos sistemas internos de informaco, otimizando, assim, o lucro
gerado pelos servigos e produtos hotel eiros.

Através de um efetivo controle gerencial, com base em sistemas de medicao de desempenho dos
hotéis, serd possivel melhorar gradativamente o desempenho das empresas do setor, tornando-as
competitivas. A medicéo de desempenho podeidentificar problemasfinanceiros, bem como problemas
relacionados a satisfagéo dos clientes.

Na opinido de Rodrigues, Schuch e Pantalego (2003), osindicadores sdo ferramentas centrais por
permitirem um acompanhamento das principais variaveis de interesse da empresa, bem como por
possibilitar o plangjamento de agBes visando mel horias de desempenho.

A definicdo do elenco de indicadores de desempenho a ser utilizado faz parte de uma seqiiéncia
| 6gica de procedimentos para o desenvolvimento e aimplementacdo de um sistema de mensuracéo e
avaliacdo de desempenho. Estas medidas devem ser orientadas para o futuro, buscando definir
objetivos que traduzam as metas da organizag&o.

Para diferentes setores de atividade econdmica, podem ser estabelecidos distintos elencos de
indicadores de desempenho que considerem suas caracterigticas especificas, bem como reflitam os
conceitos metodol 6gicos inerentes aos profissionals responsavel's por sua elaboracdo. Neste sentido,
os sistemas de medicdo de desempenho podem auxiliar os gestores que atuam no setor hoteleiro, ndo
somente nos aspectos financeiras, mas também nas demais questdes de grande importanciagerencial
paraformular, reformular ou avaliar o processo administrativo das organi zagtes que atuam neste setor.

Os indicadores de desempenho sdo elementos fundamentais para a mensuracéo de
performance, bem como para a definicéo das dimensBes que melhor representem o desempenho
geral de uma empresa.

O objetivo deste artigo € identificar a estrutura e padres de relacfes existentes entre 0s
indicadores de desempenho utilizados pelo setor hoteleiro da cidade de Jo&o Pessoa.

2 A Importancia dos Indicadores de Desempenho

A correta definicdo sobre um indicador de desempenho consiste no primeiro passo para o
entendimento de seu significado ingtitucional, bem como avisualizagdo daamplitude de sua aplicagao.
MacArthur (1996) conceitua indicador de desempenho como sendo a quantificacdo de como estdo
sendo redlizadas as atividades com o propdsito de comparar com as metas especificadas. Kaplan e
Norton (1992) consideram que nenhum indicador de desempenho isolado sera capaz de prover uma
clararepresentacdo da performance de uma organizacdo, nem poderd focar todas as areas relevantes
a0 mesmo tempo.

Fica clara a perspectiva gerencia atribuida a elaboragéo, a implantacdo e ao monitoramento de
indicadores de desempenho como suporte referencial estratégico parao processo decisirio no ambito
de uma organizacdo. Sobre o papel dos indicadores de desempenho no processo gerencia das
organizactes, Martins (2004) afirma que este processo de gestéo de desempenho é o meio pelo qual
umaorgani zagdo administra seu desempenho de acordo com as estratégias corporativas e funcionais,
bem como seus objetivos.

Os indicadores de desempenho podem ser classificados em financeiros e ndo-financeiros. Para
Morissete (1977), indicador financeiro é uma medida quantitativa, expressa em valor monetério,
resultante das agbes tomadas pelas empresas. Como exemplos de indicadores financeiros tém-se:
lucro e retorno sobre os investimentos. E o indicador ndo-financeiro é uma medida quantitativa
que ndo sera expressaem valor monetario, ou sgja, o indicador nao-financeiro é apresentado em
uma métrica diferente de uma unidade monetéria. Como exemplos de indicadores nao-
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financeiros tém-se: participacdo no mercado e evolucao do volume de producgdo.

Banker, Potter e Srinivasan (2000) afirmam que as medidas ndo-financeiras séo melhores
indicadores de medidas de desempenho futuro que as medidas financeiras, auxiliando os
administradores a focarem suas agBes em perspectivas de longo prazo.

Kaplan e Norton (1997) argumentam que osindicadoresfinanceiros sdo inadegquados paraorientar
e avdiar atrgetéria da empresa em um ambiente comptitivo, pois sdo indicadores de ocorréncia,
contam parte, mas ndo toda a histéria das agdes passadas, bem como ndo fornece orientaces
adequadas para as acles que devemn ser redlizadas hoje e amanha para criar valor financeiro futuro.

Macedo e Silva (2004) ressaltam que 0s métodos que consideram aspectos financeiros e ndo
financeiros tendem a assumir umaimportancia especia, ja que o desempenho acaba por ser afetado
por variavels de ambas as naturezas.

ParaNedly, Gregory e Platts (1996), um indicador de desempenho pode ser definido como sendo
um meio utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou a eficécia de uma tomada de deciséo feita pela
empresa. Portanto, um indicador de desempenho possibilita que uma determinada organizagao possa
saber aevolucdo dos efetivos resultados decorrentes de suas atividades enquanto unidade de negécio.

Ao discutir a eficiéncia e a eficicia de uma organizagdo, o termo desempenho incorpora um
significado universal que representaumaavaliacdo e que pode assumir um rel evante papel no processo
de elaboracéo de estratégias de longo prazo, bem como analisar sua situagéo dentro da indlstria na
qud daestgainserida

Miranda e Silva (2002) apresentam que os indicadores de desempenho desgjaveis estao
relacionados a definicdo das mensurages que de fato devem ser consideradas, onde devem ser
identificados os atributos de desempenho relevantes que ser&o adotados como referénciade avdiagéo.

Neely, Gregory e Platts (1995) destacam gque a mensuracdo de performance é um topico
freqUentemente discutido, mas raramente definido, e apresentam trés defini¢bes distintas saber:

- Mensuracéo de performance— Processo de qualificar aeficiénciae/ou aefetividade de
umaagao;

- M edida de per formance— Métricautilizada para quantificar aeficiénciae/ou aefetividade
de umaacéo;

- Sistemas de Mensuracdo de Performance — Conjunto de métricas utilizadas para
quantificar tanto a efetividade quanto a eficiéncia das atividades.

Para Bronzo e Oliveira (2005), aformalizacdo daimplantagdo de um sistema de mensuragéo de
performance consiste na definicdo dos diversos indicadores de desempenho que irdo compor este
sistema.

Sink e Tutlle (1989) consideram que 0 uso eficaz de s stemas de mensuracdo de desempenho pode
ser dificultado pel os paradigmas adotados pel os gestores. Por outro lado, Araljo (2001) ressataquea
necess dade deinter-relacdo entre os elementos de eficécia organizacional, fatores criticos de sucesso
e medidas de desempenho tem sido amplamente reconhecida, mas adverte que a definicdo das
medidas de desempenho pode ser influenciada pela cultura da empresa e pelas condicdes
mercadol Ggicas, dentre outros.

Zilber e Fischmann (2002) ressaltam que os indicadores de desempenho permitem verificar a
propriedade com que as decisdes foram tomadas e, eventuamente, corrigir e readequar 0 processo
vigente de gestéo.

Brignall (1997) cond deraque as medidas de avaliacdo de desempenho podem ser contextualizadas
em duas dimensdes distintas, que sdo:

- Resultado do sucesso competitivo - Medidas de competitividade e medidasfinanceiras;

- Determinantes do sucesso competitivo - Medidas de qualidade, de flexibilidade, de
utilizac&o de recursos e de inovag&o.
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Verificando-seaquaidade da performance, através dautilizago dosindicadores de desempenho, os
gestores podem tomar deci sdes mai's seguras sobre as estratégias da organizacao, umavez que possuem
informagOes especificas parafins gerenciais.

Ao sistematizar uma retrospectiva das principais pesquisas redizadas sobre a mensuracéo de
desempenho, Neely, Gregory e Platts (2005) destacam que, por mais claro que Sseu processo
evoluciondrio possa sy, diversos agpectosanda estéo abertos adiscussao, pois osresultados gpresentam
lacunas e incongruéncias que demandam maior sofisticacéo dos pressupostos tedricos que déo
sustentac@o a esta &rea de investigacao.

Outro aspecto relevante esta associado ao caréter dindmico do ambiente competitivo que precisaser
consderado quando da definicio do denco de indicadores rel evantes de desempenho, bem como dos
procedimentos operacionaisinerentes ao sistema de mensuracdo de desempenho.

Cdegtino (2003) considera que investigar a prética da gestéo hoteleira € uma forma de agregar
conhecimento aavaliacéo de desempenho dos meios de hospedagem. Ao contextuaizar a utilizacéo de
indicadores de mensuracéo de desempenho dentro das préticas gerenciais do setor de hotelaria, Leite
(2004) resdta que, através de um efetivo controle gerencid baseado em sistemas de medicéo de
desempenho dos hotéis, h4 a possibilidade de melhorar gradativamente o desempenho e a
competitividade.

ParaLunkes (2004), algumas caracteristicas devem ser observadas paracomparar 0 desempenho de
empresas do setor hoteleiro, bem como escolher o denco de medidas a serem condderadas, a saber:

- As melhorias no desempenho estdo associadas ao aumento da competéncia dos colaboradores
€ sua motivagdo para usar essas capacidades na realizagdo do sucesso do hotel;

- O hotel tem a necessidade de pessoa qudificado para redlizar as mudangas e inovagBes
necessérias a sua sobrevivéncia

- A inovagdo, sgja ela tecnoldgica, de produto ou organizacional, € um dos principais
direcionadores de valor para os hotéis;

- Os colaboradores devem ser encorajados a fazer sugestes parainovagtes e melhorias;

- A eficiénciano processo éacapaci dade de transformar entradas (inputs) em produtos e servigos
(output) a0 menor custo;

- Ohotel deve ser eficiente no tempo do ciclo, quer dizer, entre o inicio e o término deum processo,
que podeincluir acorrecdo de erros aqual quer momento;

- As caracteridticas intangivels de produtos e servigos incluem reputacéo, gosto, status, estilo e
atracdo, as quais podem ser téo importantes quanto caracteristicas tangiveis de a guns hospedes;

- A percepcao em relacdo a0 atendimento antes, durante e depois da hospedagem também
contribui paraatrair e reter os hdspedes.
Enfim, ficaevidente que adiscussio sobreindicadores de desempenho aindaesta abertaefornece
um amplo escopo de atuagdo tanto para 0s académicos quanto para 0s gestores.

3 Procedimentos Metodologicos

O método de procedimento utilizado foi 0 estatistico, o qual, segundo Ferreira (1998), estabelece
rel agOes entre fendmenos, transformando conjuntos complexos de dados em representacdes smples,
quantificados. Apés a determinacéo do método de procedimento, procedeu-se a escolha da técnica.

Para Lakatos e Marconi (1991), uma técnica de pesquisa se refere a parte prética da coleta de
dados, podendo apresentar-se das seguintes maneiras:. a) documentacdo indireta (abrangendo a
pesquisa documenta e a pesquisa bibliografica); b) documentacéo direta (que inclui a observacdo
diretaintensiva e a observacéo direta extensiva).

Para o presente estudo, fez-se uso da documentacdo direta (através da observacdo direta

27



Aldo Leonardo Cunha Callado, et al. - Utilizacdo de Indicadores de Desempenho no Setor Hoteleiro de Joao Pessoa — PB

extensiva, sob a forma de questionario) e da documentac&o indireta, sob a forma de pesquisa
bibliogréfica

3.1 Universo e Amostra da Pesquisa

De acordo com Leite (1978), com a definicdo de universo pode-se delimitar o campo de
pesquisa em termos temporais, geograficos, setoriais ou qualquer outra dimensdo cabivel com
base na disponibilidade de dados ou com o fundamento nos objetivos e nos custos da execucéo da
pesquisa.

Para acessar informagdes sobre o universo aser investigado, Silver (2000) propde a utilizagdo
de listas especializadas como fonte de consulta. A fonte utilizada na presente pesquisa foi o
cadastro da Secretaria de Turismo do Estado da Paraiba, publicado em 2006. O universo desta
pesquisafoi composto pelos 46 hotéis listados neste cadastro que estdo |ocalizados na Cidade de
Jodo Pessoa.

Pelaimpossibilidade de investigar todos os hotéis que compdem o universo da pesquisa, foi
necessario definir-se uma amostra representativa da popul acdo que atendesse tanto as restricoes
orgamentarias da pesquisa, como também aos requisitos cientificos para que elesfossem vaidos.

Deacordo com Gil (1996), paraque os dados obtidos em levantamento sgjam significativos, é
necessario que a amostra seja constituida por um nimero adequado de elementos. Para a
presente pesquisafoi utilizada uma margem de erro de 4,6%, pois, segundo Richardson (1999),
gquanto maior a exatidado desgjada, menor 0 erro e maior o tamanho da amostra. Usualmente,
trabalha-se com um erro de 4 ou 5%, uma vez que nas Pesguisas socials Nao se aceita um erro
maior que 6%. A amostra da pesquisa foi composta por 31 hotéi's, localizados em Jodo Pessoa,
representando 67,4% do universo da pesquisa.

3.2 Indicadores de Desempenho Investigados

Diante do objetivo proposto para arealizacdo desta pesquisa, considerados os indicadores de
desempenho declarados como utilizados no ambito das empresas do setor hoteleiro que foram
investigadas. Estes indicadores foram classificados em trés dimensdes distintas de mensuragéo
de desempenho, a saber:

- Dimens&o econémicaefinanceirg;
- Dimensdo mercadol dgica;
- Dimenséo de qualidade.

Dentro da dimenséo econémica e financeira, neste estudo foram considerados os seguintes
indicadores de mensuracéo de desempenho:

- Evolugdo dalucratividade;

- Fluxo de caixa;

- Margem de contribuicao;

- Margem delucro;

- Rentabilidade;

- Receitatotal;

- Retorno sobre o investimento;
- Valor econbmico agregado.

Os indicadores econdmicos e financeiros sdo responsaveis pelo dimensionamento do
desempenho econdémico e financeiro das empresas. Estes indicadores geralmente sao
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considerados para avaliar a capacidade econdmica que uma empresa possui em relacdo ao seu
equilibriofinanceiro.
Dentro da dimensdo mercadoldgica, para este estudo, foram considerados apenas os
seguintes indicadores de mensuragao de desempenho:
- Evolucédo do nimero de clientes;

- Investimento em treinamento;

- Investimento em propaganda;

- Investimento em méveis e utensilios e equipamentos;
- Participacdo no mercado;

- Taxameédia de ocupagao.

Os indicadores de desempenho mercadoldgico sdo responsaveis pela caracterizacéo do
posicionamento que empresas possuem dentro do setor de atividade econdmica no qual elas
atuam. Estes indicadores sdo considerados para avaliar o desempenho de mercado.

Finalmente, dentre os diversos indicadores inerentes a mensuracdo do desempenho da
qualidade, foram investigados apenas os seguintes indicadores:

- Evolug&o do nimero de funcionérios;

- Fidelidade dos clientes;
- NUmero de cancelamento de reservas;
- NUmero de reclamagdes;
- Qualidade do servico;
- Retencdo de clientes;
- Rotatividade de empregados;
- Tempo de atendimento ao cliente;
- Tempo de permanénciano hotel;
- Tempo para solucgdo das reclamacOes.
Os indicadores de desempenho de qualidade sdo responsaveis pelo dimensionamento do
desempenho operacional das empresas em termos ndo-financeiros. Estes indicadores sdo

considerados para avaliar a performance gue uma empresa possui em relacdo as atividades
operacionais desempenhadas.

3.3 Método de Coleta e Analise dos Dados

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi 0 questionario. Sobre o questionério,
Chizzotti (1991) indica que ele consiste em um conjunto de questdes pré-elaboradas, sistemética
e sequiencialmente dispostas em itens que constituem o tema da pesquisa, com o objetivo de
suscitar dos informantes respostas por escrito ou verbal mente sobre o0 assunto que eles saibam
opinar ou informar. Estaafirmativaé corroboradapor Gil (1996), ao indicar que asuaelaboracéo
consi ste basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesguisa em itens bem redigidos.

Para a identificag8o da estrutura natural de relagdes entre os diversos indicadores de
mensuracdo de desempenho investigados, esta pesquisa considerou uma abordagem
multivariada. De acordo com Hair et a. (2005) e Rodrigues e Paulo (2007), o tipo de relacdo
investigada (relagdo de dependéncia e de interdependéncia) € um fator central para a defini¢éo
da abordagem multivariada apropriada. A andlise de relagcdes de dependéncia pode ser realizada
através das seguintes técnicas. modelagem de equagdes simulténeas, andlise de relacdes
candnicas, analise multivariada de variancia, regressao multiplae andlise discriminante. Por outro
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lado, a andlise de relacbes de interdependéncia pode ser executada através das seguintes
técnicas: andlise de agrupamentaos, andlise de correspondéncia, andlise fatorial, escalonamento
multidimensiond.

Uma vez que o objetivo desta pesquisa consiste em identificar a estrutura e padrfes de
relacBes existentes entre os indicadores de desempenho utilizados por empresas do setor
hoteleiro da cidade de Jo&o Pessoa, a abordagem multivariada que analisa relactes de
interdependéncia é a apropriada para assegurar consisténcia metodol gica aos procedimentos
executados. Para esta pesguisa foram consideradas trés técnicas, a saber:

- Andlise de agrupamentos;
- Escalonamento multidimensional;

- Andlisefatoria.

Andise multivariada € definida por Hair et a. (2005) como sendo o conjunto de métodos
estatisticos que simultaneamente analisam multiplas medidas sobre cada um dos individuos ou
objetos sob investigacao.

Pohlmann (2007) considera que aandlise de agrupamentos (ou conglomerados) se caracteriza
por ser descritiva, ateorética e ndo inferencial, ndo tendo base estatistica para formular
inferéncias sobre uma populacdo com base em uma amostra e sendo usada como técnica
exploratoria.

O escal onamento multidimensional é definido por Herdeiro (2007) como sendo umatécnica
estatistica que analisa posicionamentos, comparacdes de padréo, graus de proximidade e
classificagdes por afinidade entre diversos el ementos.

Bezerra (2007) define analise fatorial como sendo uma técnica estatistica que busca
identificar dimensbes de variabilidade comuns, existentes entre um conjunto de fenémenos. Sobre
os procedimentos referentes a escolha da técnica de rotagdo de fatores adequada, Hair et al.
(2005) afirmam que ndo ha nenhuma regra especifica para a definicéo datécnicaa ser utilizada,
mas informam gue a técnica mais utilizada é a VARIMAX, por estar disponivel na maioria dos
aplicativos estatisticos computacionais.

Esta pesquisa considerou a utilizagdo de mais de uma técnica multivariada em fungéo da
intencdo de caracterizar a estrutura de relacfes e padrdes de uso referentes aos indicadores de
mensuracdo de desempenho no &mbito das empresas investigadas, bem como pode comparar 0s
resultados obtidos.

Considerando a possibilidade de utilizacdo de mais de umatécnica, Hair et a. (2005) ressalta
gue as técnicas multivariadas que investigam interdependéncias podem ser comparadas entre si.

A operacionalizac8o desta pesquisa considerou indicadores de mensuracdo de desempenho
estudados como sendo bindrios, representando matematicamente o uso (1) e 0 hdo uso (zero).
Todos os célculos e demais procedimentos estatisticos foram efetuados a partir do aplicativo
computacional STATISTICA for windows, tanto para a andlise de agrupamentos, quanto para o
escalonamento multidimensional e paraaandlisefatorial.

3.4 Limitacoes do Estudo

Sobre as limitacdes dos estudos, estas podem surgir devido a diferentes fatores, como:
metodologia utilizada, caracteristicas da amostra, base tedrica utilizada, tratamento estatistico
adotado, etc. ParaCreswell (1994), alimitacdo indicaumafragilidade potencial do estudo. Nesta
pesquisa, algumas limitacGes podem ser destacadas:

- Dadas as caracteristicas apresentadas pela a amostra (ndo probabilistica), os resultados
obtidos néo permitem generalizagBes para todos os hotéis da cidade de Jodo Pessoa;
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- Dadas as caracteristicas do universo de pesquisa considerado (cadastro disponibilizado
pela Secretaria de Turismo do Estado da Paraiba, composto por registros referentes até a
época de elaboracdo do catdlogo) ha a possibilidade deste ndo contemplar todos os hotéis
existentes de fato quando da coleta de dados;

- As técnicas estatisticas utilizadas geram representacdes estruturais das relagdes entre os
indicadores de mensuracdo de desempenho investigados, mas ndo sdo apropriadas para a
realizacdo de inferéncias estatisticas que vao além dos proprios resultados obtidos.

4 Apresentacao e Analise dos Resultados

Como a analise dos resultados considerou uma perspectiva multivariada, faz-se necessario
ressaltar que as diversastécnicas utilizadas tém o objetivo deilustrar aestruturade relagdes entre
os diversos indicadores de mensuracdo de desempenho utilizados nas empresas pertencentes ao
setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa que foram investigadas.

Este procedimento assume a premissa de que, na medida em que sejam encontradas
proximidades entre alguns dos indicadores de mensuracdo de desempenho, estes estejam
relacionados entre si. A utilizagdo de mais de umatécnica multivariada (andlise de agrupamento,
escalonamento multidimensional e andlise fatorial) para analisar os resultados foi adotada para
dar maior consisténcia e robustez aos resultados encontrados.

Para a execugdo da andlise de agrupamento foi construida a arvore de agrupamento. A regra
de amalgamacdo adotada foi referenciada por elos simples e as disténcias foram calculadas a
partir do procedimento city-block (Manhattam). Os resultados estdo dispostos no gréfico 1.

Arvore de agrupamento das variaveis

Agrupamento simples
Distancias City-block (Manhattan)

Participagao no mercado

1to em treir

Investimento em propaganda

Retorno sobre o ir i it

Valor econémico agregado

Margem de contribuicao

Evolugao do nimero de funcionarios

Evolugao do numero de clientes T —
Qualidade do servico —

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Distancias

Numero de varidveis: 9

Numero de casos: 31

Regra de Amalgamagao: Elos simples

Mensuragao das Distancias: Distancias City-block (Manhattan)

Grafico 1: Relagcdo entre as varidveis através da anélise de agrupamentos
Fonte: Calculos préprios.

A andlise de agrupamentos vai ao encontro da perspectivagerencial atribuidaaosindicadores
de desempenho proposta por Kaplan e Norton (1992), pois estes autores consideram que nenhum
indicador isoladamente sera capaz de prover uma clara representacéo da performance de uma
organizacdo. Desta forma, a analise de agrupamento parece ser uma abordagem metodol 6gica
apropriada para suprir esta limitagéo.

Pode-se observar que, dos vinte e quatro indicadores de mensuragdo de desempenho
investigados, apenas nove deles apresentaram-se relacionados de maneira significativa. Deste
modo, os demaisindicadoresforam excluidos da pesquisa, pois ndo fariasentido consideré-losna
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andlise de escalonamento multidimensional e na andlise fatorial. Conforme est& apresentado, a
arvore de agrupamentos destaca a presenca de trés grupos significativos de indicadores de
mensuracdo de desempenho.

Dentre os distintos agrupamentos encontrados, 0 que apresenta as relagdes internas mais
significativas (que se ddo no nivel 2 daescalade distancias) é composto pelosindicadores referentes
ao valor econdmico agregado, amargem de contribui ¢do e aevolugéo do nimero defuncionarios. Este
agrupamento aindapossui um outro indicador que € 0 retorno sobre o investimento. Este agrupamento
se caracteriza por um perfil predominantemente econdmico e financeiro e traduz a relevancia e a
interdependéncia existentes entre custos, vaor agregado e retorno do investimento.

Ao identificar relagBes significativas entre indicadores de desempenho, conforme € sugerido por
Mirandae Silva(2002) como sendo desgjavel ereevante, osachados obtidos sugerem que osatributos
de desempenho mais relevantes a serem adotados como referéncia de avaliagdo devem ser
identificadosde maneiradiretae objetiva.

Estas dimensBes financeiras assumem uma importancia relativa significativa, uma vez que a
prestacdo de servigos no ambito do setor de hotelariaé sensivel tanto aos niveisde custos operacionais
quanto ao incremento de valor aos servigos prestados. Juntos, estes indicadores de mensuracéo de
desempenho sdo responsaveis pelos niveis efetivos de rentabilidade. A presenca do indicador de
mensuragdo de desempenho referente aevol ugéo do nimero de funciondrios neste agrupamento pode
ser explicada pelo baixo nivel de automagdo do setor investigado, 0 que resultaria em uma relacéo
direta entre o desempenho econémico e financeiro e a contratacdo de novos funcionérios.

O segundo agrupamento encontrado (considerando o grau de significanciadas rel agesinternas
entre indicadores observado no nivel 4 da escala de distancias) é composto pelos indicadores de
mensuracao de desempenho referentes a evolucdo do nimero de clientes e a qualidade do servico
prestado. Este agrupamento assume uma conotagdo explicitamente qualitativa e corrobora a
relacdo direta pré-concebida entre 0 nimero de clientes de um estabelecimento hoteleiro e a
qualidade dos servicos prestados.

Estas dimensBesinerentes aqualidade do servico prestado caracterizam o foco gerencid principal
das operacbes desenvolvidas na prestaco de servicos no ambito do setor de hotelaria. Este
agrupamento de indicadores de desempenho ilustra as relagdes entre dois dos principais elos de
qualidade considerados.

A auséncia de indicadores de mensuracdo de desempenho pertencentes as outras dimensdes
consideradas (econdmicas e financeiras ou mercadol 6gicas) neste agrupamento pode ser explicada
pelainequivocaidentificacdo mituaentre a qualidade do servico prestado e aevolucéo do nimero
de clientes. Este resultado vai ao encontro dos postulados de avaliagdo de desempenho propostos
por Lunkes (2004), onde é apontado 0 aumento da competéncia dos colaboradores e suamotivacdo
para usar essas capacidades na realizacdo do sucesso para comparar o desempenho de empresas
do setor hoteleiro.

O terceiro agrupamento encontrado (que apresenta relagtes localizadas no nivel 5 da escala de
distancias) é composto pelos indicadores de mensuracdo de desempenho referentes a participacéo
relativa no mercado, aos investimentos em propaganda e aos investimentos em treinamento. Este
agrupamento representa umadimensdo mercadol gicaparaaavdiacdo do desempenho no ambito das
empresas do setor hoteleiro investigadas.

Nota-se que ha uma clara alusdo a importancia dos investimentos em propaganda como fator
relacionado a participacdo do mercado. Ele assume uma conotac@o explicitamente quditativa e
corroboraarelacéo direta pré-concebida entre o nimero de clientes de um estabel ecimento hoteleiro
e aquaidade dos servicos prestados.

Esta dimensdo mercadol 6gica da mensuracdo de desempenho fornece uma visdo sobre a
importancia gerencial das politicas de capacitacdo e de publicidade em relacdo a participacdo
relativa de mercado. Este resultado tem sustentacdo em Martins (2004), umavez que eeilustraa
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escolha dos indicadores de desempenho como direcionadores das estratégias corporativas e
funcionais. Os resultados obtidos demonstram uma clara compatibilidade das trés dimensdes
encontradas pela andlise de agrupamento.

Pode-se considerar que a prestagao de servicos no ambito do setor de hotelaria sgja sensivel tanto
aqudificacao dos funcionérios quanto a publicidade e divulgacéo das empresas do setor oshiveisde
custos operacionais quanto ao incremento de valor aos servigos prestados. De uma maneira mais
especifica, um entendimento mai's profundo sobre os resultados sob uma 6tica comparativaem relacéo
da literatura existente ndo consegue responder a todas as indagacOes possiveis, uma vez que,
conforme destacado anteriormente por Negly, Gregory e Platts (2005), certos resultados demandam
maior sofisticacdo dos pressupostos tedricos que ddo sustentacdo a esta &rea de investigagdo. A
utilizacdo de uma metodologia multivariada para investigar as relagdes entre indicadores de
desempenho pode ser Util para o processo de construcdo desses NoVOos pressupostos tedricos.

Emboraaandlise de agrupamento tenhaidentificado trés grupos de indicadores de mensuracéo de
desempenho, ndo se pode deixar de considerar que el es possuem interdependéncias no que serefere
asuas contribuigdes individuais para com o desempenho das empresas do setor de hotelaria.

Dando continuidade aos procedimentos de analise propostos para esta pesquisa, foi investigadaa
disposicdo multidimensional das relagdes entre os indicadores de mensuracdo de desempenho,
considerados como vdidos pelaanalise de agrupamento, para corroborar ou refutar osachados obtidos
através da andlise de agrupamentos.

Primeiramente, foi elaborado um grafico bi-dimensional. A representacdo espacial da disposicao
dosindicadores de mensuracdo de desempenho foi importante paraidentificar suadispos ¢éo espacial
e verificar se ha similaridade com a composi¢éo dos trés agrupamentos obtidos. Os resultados estéo
dispostosno gréfico 2.

Configuragao Final
0,8

Participagé%no mercado

0,6

04

Investimento em treinamento ~ Evolugéo do n%mero de clientes
0,2 /al0r econémico agregado °
Margem de contribuigao
0,0 °

Dimenséo 2

Evolugéo do nimero de funcionarios
d o
0.2 Qualidade do servigg
Retorno sobre o investimento . °
0.4 o Investimento gm propaganda

-0,6
-1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5 2,0

Dimenséo 1

Numero de variaveis: 9

Numero de dimensées: 2

Ultima interacao computada: 65; Melhor iteracio: 24
Alienacao: 0,0676885

Estresse: 0,0406013

Grafico 2: Agrupamento das variaveis através do escalonamento bi-dimensional

Fonte: Calculos préprios.

Os resultados apresentados através do gréfico bi-dimensional obtido corroboram a distribuicéo
espacia dos indicadores de mensuracdo de desempenho dentro de cada um dos agrupamentos
encontrados anteriormente, bem como confirmao relativo distanciamento entre eles.

Cada um dos indicadores de mensuracéo de desempenho pode ser visuaizado individuamente
aravés da distribuicdo espacial gerada pelo escaonamento bi-dimensional. Estes resultados sdo
estatisticamente significativos. Osniveisde alienacéo e estresseficaram proximosa0,05. Isto significa
que a estrutura de relagtes apresentada pelo gréfico 1, representada pela distribuicio espacia dos
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indicadores de mensuracéo de desempenho investigados, €significativaao nivel de 99%.

Pode-se observar que, de maneira semelhante ao resultado obtido pela &vore de agrupamento, os
indicadores de mensuragéo de desempenho que representam o val or econdmico agregado, amargem de
contribuicdo, a evolu¢do do nimero de funcion&rios e o retorno sobre o investimento se mostraram
relativamente distanciadas das demais. A evolucdo do nimero de dlientes e a quaidade do servico
prestado se posicionaram adireita, enquanto localizaram no centro do gréafico.

Comafindidadededar maior cond sténciaansresultados obtidos pel o escal onamento bi-dimensiond,
bem como apresentar uma maior preciso a representacdo gréfica, os clculos foram executados
novamente paragerar umgréficotri-dimensiond. O escal onamento tri-dimensiona apresentacommaior
nitidez a estrutura de distancias entre os indicadores de mensuragao de desempenho presentes em cada
um dostrés agrupamentosidentificados.

Considerando o primeiro agrupamento identificado, pode-se observar que os indicadores de
mensuracéo de desempenho referentes ao valor econdmico agregado e a margem de contribuicéo
se encontram na parte superior do lado esquerdo da terceira dimensdo. A evolugdo do nimero de
funciondrios e o retorno sobre o investimento se localizaram mais abaixo. Por apresentar um perfil
especificamente econdmico/financeiro, este resultado demonstra que o niicleo deste agrupamento
traduz sua natureza.

Para segundo agrupamento encontrado, a significncia das relagdes internas entre a evolugéo do
ndmero de clientes e a qualidade do servigo prestado foi corroborada. Ambos indicadores se Stuam na
partesuperior do lado direito daterceiradimensio. Este resultado dasustentacéo ao nlcleo dequaidade.

m

ito tri-di ional
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Numero de variaveis: 9

Numero de dimensoes: 3

Ultima interacao computada: 96; Melhor iteracao: 56.
Alienacao: 0,0401393

Estresse: 0,0234727

Grafico 3: Agrupamento das variaveis através do escalonamento tri-dimensional.

Fonte: Calculos préprios.

Finamente, em relacdo a0 terceiro agrupamento encontrado, observa-se que os indicadores de
mensuracdo de desempenho referentes a participagdo relativa no mercado e aos investimentos em
treinamento se mostraram muito préximas (ambas se localizaram bem ao centro do gréfico) e que o
indicador referente aosinvestimentos em propaganda se posi cionou de maneirare ativamente distante
(selocalizando a baixo). Estes resultados confirmam que ha rel agfes significativas entre grupos de
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indicadores de desempenho utilizados no &mbito do setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa.

Findmente, foi executadaaandisefatoria. A configuracdo do cé cul o ainda considerou abuscapor
trés fatores, uma vez que as duas técnicas multivariadas anteriores evidenciaram a presenca de trés
agrupamentos distintos, exigindo um minimo eigenvalue equivalente a 1. Os resultados estéo
apresentados na tabela 1.

Tabela 1: Resultados da analise fatorial

Indicadores Fator 1 Fator 2

Participacéo no mercado 0,610670 0,577286
Evolugdo do nimero de clientes -0,313109 0,834327
Investimento em treinamento 0,407947 0,809925
Retorno sobre o investimento 0,939155 -0,037334
Valor econémico agregado 0,931586 -0,160747
Investimento em propaganda 0,452876 0,720746
Margem de contribuicéo 0,969303 -0,148665
Qualidade do servigo -0,355017 0,857398
Evolugéo do nimero de funciondrios 0,968710 -0,118515
Explicabilidade (%) 0,510703 0,333703

Numero de variaveis: 9
Método: Componentes principais e nao rotacionado
Log (10) Determinante da matriz de correlacao: -7,7366
Numero de fatores extraidos: 2
Eigenvalues:
Fator 1 - 4,59632
Fator 2 - 3,00333
Fonte: Calculos préprios.

Pode-se observar que foram identificados gpenas doisfatores digtintos. O primeiro fator € composto
pel osindicadores de mensuracdo de desempenho referentes ao va or econbmico agregado, amargem de
contribui¢do, aevolucéo do nimero de funcionarios e ao retorno sobre o investimento. O segundo
fator é composto pelosindicadores de mensuracdo de desempenho que representam aevolugdo do
ndmero de clientes, osinvestimentos em treinamento, osinvestimentos em propaganda e aqualidade
do servico prestado.

Osresultados obtidos através daandisefatorid demonstram que os agrupamentos deindicadoresde
mensuracao de desempenho encontrados podem ser considerados como pertencentes a duas categorias
digtintas. O agrupamento econdmico efinanceiro estarepresentado através do primeiro fator que contém
todos osindicadores rel evantesidentificados neste agrupamento.

O segundo fator significativo encontrado € composto pel osindi cadores de desempenho pertencentes
aos dois outros agrupamentos (excetuando a participacdo de mercado). Este resultado indicaque ambos
sgiam complementares entre 9.

Paradar maiscondsténciaaandisefatorid redizada, o procedimentofoi repetido considerado arotacéo
dosfatores. O méodo rotaciond utilizado foi 0 VARIMAX. Os resultados estéo dispostos natabela 2.

Tabela 2: Resultados da andlise fatorial rotacionada

Indicadores Fator 1 Fator 2

Participagéo no mercado 0,515590 0,663584
Evolugéo do nimero de clientes -0,436566 0,776885
Investimento em treinamento 0,279790 0,862622
Retorno sobre o investimento 0,933879 0,106184
Valor econdmico agregado 0,945201 -0,016941
Investimento em propaganda 0,337782 0,781329
Margem de contribuicéo 0,980637 0,000746
Qualidade do servigo -0,481500 0,793302
Evolugédo danimero de funcionarios 0,975458 0,030454
Explicabilidade (%) 0,506594 0,337812

Numero de variaveis: 9

Método: Componentes principais e nao rotacionado
Log (10) Determinante da matriz de correlacao: -7,7366
Numero de fatores extraidos: 2

Eigenvalues:

Fator 1 - 4,59632

Fator 2 - 3,00333

Fonte: Célculos préprios.
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Pode-se observar que, novamente, foram identificados apenas dois fatores digtintos. O primeiro
fator é composto pelos mesmos indicadores de mensuracdo de desempenho obtidos na primeira
andlise fatorid redlizada. Do mesmo modo, 0 segundo fator obtido através da rotacdo também foi
composto pelos indicadores de mensuracéo de desempenho. Merece, ainda, ser destacado que os
fatores ndo dteraram suaordem deimportancia, nem abtiveram val ores explicativos muito diferentes
do resultado anterior. Merece, ainda, ser destacado que as cargas fatoriais de alguns dos indicadores
de desempenho considerados na andlise se dteraram levemente, sem modificar as estruturas dos
fatoresde maneirasignificativa

Estes resultados fornecem evidéncias empiricas significativas para a compreensdo da relagdo
dindmica entre os indicadores de mensuragdo de desempenho investigados e demonstra que a
identificacdo da estrutura de rel agBes inerentes a utilizaco de indicadores de desempenho no &mbito
de empresas do setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa gerencia é relevante para auxiliar o
entendimento de suas préticas gerenciais.

5 Consideracées Finais

O objetivo deste trabalho foi identificar a dindmica das relagdes entre os indicadores de
desempenho utilizados pelas empresas do setor hotel eiro, localizadas na cidade de Jodo Pessoa. Para
atingir o objetivo proposto, foi utilizada uma abordagem metodol égica multivariada composta pea
utilizag&o detréstécnicas digtintas (andise de agrupamento, escal onamento multidimensiona eandise
fatorid).

Estas técnicas foram consideradas dentro de uma perspectiva comparativa na qual os resultados
iguais obtidos teriam maior robustez a0 ilustrar as relagbes entre os vinte e quatro indicadores de
mensuracdo de desempenho analisados. Os resultados obtidos demonstraram que apenas nove
indicadores de desempenho puderam ser considerados como pertencentes a algum agrupamento de
manerasgnificativa.

Através da arvore de agrupamentos foi observada a presenca de trés agrupamentos
significativos de indicadores de mensuracdo de desempenho. Resultados semelhantes foram
obtidos pel o escalonamento multidimensional. Em relacdo aandlise fatorial, foram identificados
dois fatores distintos que abrangem oito dos nove indicadores de desempenho que obtiveram
rel acBes estati sticamente significativas. Ao longo da apresentacdo dos resultados, ficou claro que
adimensao financeira, adimensao de qualidade e a dimensdo mercadol 6gicafazem parte do foco
estratégico da gestao das empresas investigadas.

A dimensdo financeiraassume umaimportanciaindividual significativa, umavez que o setor
de hotelaria tem se mostrado sensivel tanto a variagbes nos custos operacionais quanto a
oscilagdes sobre o0 valor agregado aos servicos prestados. A dimensdo de qualidade caracterizao
foco gerencial tradicional daprestacdo de servicos no &mbito do setor de hotelariae daumavisdo
estritamente interna para a mensuragdo do desempenho. A dimensdo mercadol6gica fornece
uma visdo externa ao atribuir uma importancia gerencial para as politicas de capacitacdo e de
publicidade em relac&o a participacdo relativa de mercado.

Estes resultados revelam indicios particulares referentes a caracterizacdo da dindmica das
relagbes entre os principais indicadores de desempenho utilizados pelas empresas do setor
hoteleiro, localizadas na cidade de Jodo Pessoa.

Conforme foi apresentado pela literatura, a analise do desempenho pressupde uma
perspectivamultiplae complementar de diversas perspectivas. Os resultados obtidos corroboram
este postulado tedrico e dao sustentacdo a necessidade gerencial de construir um elenco de
indicadores de desempenho que seja diversificado, mas que considere os aspectos mais
relevantes para o setor no qual a empresa atue.
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Apesar dos resultados obtidos serem estatisticamente significativos, ndo ha sustentagao
suficiente para se afirmar categoricamente que os trés grupos encontrados sejam independentes
entre si ou que eles ndo exercam contribui¢des individuais complementares para com o
desempenho das empresas do setor de hotelaria, umavez que ndo foram encontrados trés fatores
distintos (o que corroboraria categoricamente aindependéncia de cada um dos agrupamentos de
indicadores em relacio aos demais).

Embora os resultados obtidos nesta pesquisa ndo possam ser generalizados para todas as
empresas do setor, os resultados obtidos apontam evidéncias relevantes sobre os padrdes de
relacionamento entre alguns dos diversos indicadores de desempenho utilizados pelas empresas
investigadas.

Estudos mais aprofundados poderdo gerar informagdes mai s detal hadas sobre a natureza das
relacbes dindmicas encontradas nesta pesguisa e contribuir para o aprimoramento da base de

conhecimento existente sobre este setor de atividade econdmica
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