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RESUMO

O objetivo norteador deste trabalho foi identificar quais fatores influenciam a utilizacdo de
indicadores de desempenho na gestdo dos empreendimentos hoteleiros localizados na Regido
Metropolitana de Recife. Para atender ao objetivo proposto, adotou-se como procedimento
metodoldgico a realizacdo de um levantamento do tipo survey, cuja coleta de dados ocorreu
por meio de entrevistas face-a-face, com a aplicacdo de questionarios junto aos gestores de 50
hotéis distribuidos em oito municipios da RMR, os quais compuseram a amostra deste estudo.
Os dados coletados em campo foram analisados utilizando-se 0os métodos da estatistica
descritiva e inferencial, ambas realizadas com o auxilio do software estatistico SPSS, versao
20.0. Na andlise inferencial foram aplicados os testes ndo paramétricos Qui-quadrado e exato
de Fisher, para os quais se considerou um nivel de significancia de até 5%. Constatou-se por
meio da analise descritiva que os hotéis pesquisados tém utilizado uma grande variedade de
indicadores para avaliar o seu desempenho, os quais contemplam todas as perspectivas do
Balanced Scorecard (BSC). Entre os mais utilizados estdo: receita total, lucro operacional e
evolucdo da lucratividade (perspectiva financeira); nivel de satisfacdo do hospede, nimero de
reclamacdes e captacdo de novos clientes (perspectiva clientes); taxa de ocupacao, indice de
insatisfacdo com o atendimento e tempo para solucdo de reclamacdes (perspectiva processos
internos); qualidade dos servicos ofertados, satisfacdo e motivacdo dos funcionarios e
investimento em tecnologia (perspectiva aprendizagem e crescimento). Os resultados dos
testes de hipOteses apontaram que as variaveis tempo de experiéncia no cargo, grau de
instru¢do, nimero de unidades habitacionais (UH’s), porte da empresa, tipo de avaliacdo de
desempenho, uso de sistema estruturado, conhecimento e utilizagdo do BSC, possuem relacéo
estatisticamente significativa com o uso de indicadores de desempenho. Portanto, esses
resultados permitiram concluir que alguns fatores de perfil dos gestores, algumas
caracteristicas das empresas pesquisadas, assim como certos aspectos da avaliacdo de
desempenho das empresas, influenciam o uso de indicadores na avaliagdo do desempenho
empresarial.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo de Desempenho. Indicadores de Desempenho. Meios de
Hospedagem.



ABSTRACT

The guiding objective of this study was to identify which factors influence the use of
performance indicators in the management of ventures hotels located in the Metropolitan
Region of Recife. To achieve the proposed objective, a survey was adopted as the
methodological procedure, in which the data collection occurred through questionnaires and
face-to-face interviews with managers of 50 hotels distributed in eight municipalities of the
RMR, which defined the sample of this study. The data collected in the field was analyzed,
using the methods of descriptive and inferential statistics, both performed with the aid of
SPSS statistical software version 20.0. In the inferential analysis non-parametric tests Chi-
square and Fisher exact tests were applied in which a significative level of up to 5% was
considered. Through the use of descriptive analysis it was found that hotels surveyed used a
wide variety of indicators to evaluate its performance, in which encompass all the
perspectives of the Balanced Scorecard (BSC), among the most used are: total revenues,
operating profit and evolution of profitability (financial perspective); guest satisfaction level,
number of complaints and new customers acquisition (customers perspective); occupancy
rate, index of dissatisfaction with care and time-to-solution for complaints (internal processes
perspective); quality of services offered, satisfaction and motivation of employees and
investment in technology (learning and growth perspective).The hypotheses tests results
showed that variables, such as, time of experience on the job, level of instruction, number of
housing units (HU's), company size, type of performance assessment, use of structured
system, and knowledge and use of the BSC have a statistically significant relationship with
the use of performance indicators. Therefore, these results allowed us to conclude that some
factors of the managers’ profiles, some characteristics of surveyed companies, as well as some
aspects of the company’s performance evaluation influence the use of indicators in the
assessment of business performance.

KEYWORDS: Performance Evaluation. Performance Indicators. Means of Hospitality.

X



ABIH-PE
BSC

CADASTUR
IBGE
RMR

SBClass
SMD
SPSS
UH’s

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis de Pernambuco
Balanced Scorecard

Cadastro dos Prestadores de Servigos Turisticos

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

Regido Metropolitana de Recife

Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de Hospedagem

Sistemas de Medig¢éo de Desempenho
Statistical Package for the Social Science

Unidades Habitacionais



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Classificagdo de Indicadores de Desempenho ..........ccccevvieiiiiiienie e, 26
Quadro 2 — Modelos de Avaliacdo de Desempenho..........cocvveiiiiiieiiieie e 28
Quadro 3 — Categorias dos tipos de hoSPedagem ..........c.cveiviiiiiiieriiee e 38

Quadro 4 — Populagdo e Amostra dos Hotéis da RMR............ccccoovieiiieiie e 44



LISTA DE TABELAS

QLI Lo - B A €= 0 = o PP PPRRTRRRTR 52
Tabela 2 — FAIXA ELANIA ......ecoveeiieciiccee ettt e e re e 53
TADEIA 3 — CAITO0. . ettt 53
Tabela 4 — Tempo de Experiéncia Profissional .............ccocoiiiiiiiiiiiiiiee e 54
Tabela 5 — Nivel de ESCOlaridade ...........ccveivieiieii i 55
Tabela 6 — FOrmMagao ACAUEMICA .........eeiuiiiiieiie ettt 55
Tabela 7 — Localizagho do HOTEl ...........ooiiiiiiiie e 56
Tabela 8 — Propriedade d0S HOLEIS .........cceiiiieiie i 57
Tabela 9 — NUmero de Unidades HabitaCIONaIs ............cooveiiiiieriiiiciiese e 57
Tabela 10 — Matriz de Classificagdo HOteleira..........ccceevviiiiiiiiiicie e 57
Tabela 11 — AdeSA0 0 SBCIASS .......cciuiieiiiieeiie et see et ee et e e e e e naeeeanneee s 58
Tabela 12 — Categoria POr ESIIEIAS ........coviiiiiiiie i 58
Tabela 13 — Tempo de Atuagao N0 MErCAUO. .........cueeivieiiiiiie e 59
Tabela 14 — Tipo de HOSPEOAGEM .....c.uviiiieiiieiie ettt 59
Tabela 15 — POrte da EMPrESA .......cuiiiiiiiieiiieiie ettt 60
Tabela 16 — Avaliagdo de Desempenho Empresarial ...........cccooviiiiiiiienie e 60
Tabela 17 — Variaveis de Desempenho Avaliadas pelas Empresas..........ccccoocevvieiienieinnnne, 61
Tabela 18 — Comparacéo entre Planejado € EXECUtadO ..........ccovvveiiivreiiieesiiieecieeesiee e 61
Tabela 19 — Utilizacdo do BeNChMarking ............cooouveeiireiiii e 62
Tabela 20 — Principais Fontes de Informacéo do Benchmarking ...........ccccoovvveiiieeiiinciinnn, 62
Tabela 21 — Utilizacao de Sistema Estruturado de Avaliacdo de Desempenho...................... 63
Tabela 22 — Conhecimento e Utilizacdo do Balanced Scorecard ...........ccccocovveevvieeiiieeiinnnnnn 64
Tabela 23 — Importancia das Perspectivas do BSC ..........ccocveiiiiiiiie e see e 64
Tabela 24 — Finalidade da Medicdo de Desempenho para EMpPresa ..........cccccveevvveeiiiieesinnnnnn 64
Tabela 25 — Beneficios que a Medicdo de Desempenho pode proporcionar a empresa.......... 65
Tabela 26 — Indicadores da Perspectiva FINaNCeIra...........cccvveiiieeiiire e see e 66
Tabela 27 — Indicadores da Perspectiva de CHENLES..........cccvveiiieeiiiie e 67
Tabela 28 — Indicadores da Perspectiva de Processos INternos. ..........ccccvvveevvveeiveeeviiieesinnnnn 68
Tabela 29 — Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento..............ccccveevvennnn 69
Tabela 30 — Perfil do respondente versus nimero de indicadores utilizados.......................... 71
Tabela 31 — Caracteristicas da empresa versus numero de indicadores utilizados.................. 74

Tabela 32 — Caracteristicas da avaliacdo de desempenho versus nimero de indicadores
1] 14T [0 ST P PP P PP 76



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Modelo Geral do Balanced SCOreCard .............coueiviiieiiiieniieiiesicesee e

Figura 2 — Componentes do Balanced Scorecard em um contexto de hotel ............c...ccccee.



SUMARIO

L. INTRODUGAO ..ottt s et en st en st s e 16
1.1 Caracterizagdo do ProbIBMA .........c.oiiiiiiiiii s 17
1.2 ODJETIVOS 0A PESOUISA ...ccuvveeniieiieieiiii ettt ettt ettt ettt 18

1.2.1 ODJEIVO BIAL ... 18
1.2.2 ODJEtiVOS SPECITICOS ... vveueiiieiitie sttt 18
1.3 HipOESES e PESGUISA ....nviveeiieiiieitieie ettt sttt ettt sttt et sreesbeente e e 19
1.4 JUSTITICATIVA ....ccviee ettt et et e e e et e e et a e e re e e e nae e e st e e anneas 20
1.5 Delimitagao dO BSTUTO........ooiieiiiieiiei et 22
1.6 Estrutura do Trabalno ..o 22

2. REVISAO DA LITERATURA ..ottt 23

2.1. Avaliagdo de desempenho organizacional............c.cccoiiiiiiiiiiiicniee e 23
2.1.1 Indicadores de deSemMPENNO. .......ccuiiiiiiiieiie et 24
2.1.2 Modelos de avaliagdo de deSempPeniO .........c.coiviiiieiiieiii e 26
2.1.3 Balanced SCOrecard (BSC) .........coiiiiiiiiiieiii ettt 29

2.2 Aspectos gerais da industria hoteleira ...........ccooveiiiiiiiiii 35
2.2.1 Empreendimentos NOTEIRITOS .......ccuiiiiiiiieiii e 36
2.2.2 Pesquisas empiricas sobre a avaliagéo de desempenho em hotéis ..............c..cee.. 38

3. METODOLOGIA ...ttt bbbttt ettt 43
3.1 UNIVEIS0 € @IMOSTIA ...ttt ettt et 43
3.2 Instrumento de coleta de dados. ........cooveiiieriiiiiieiiiese e 44
3.3 Operacionalizacéo da coleta dos dados...........c.ccouvveiiiieiiire e 46
3.4 HIPOESES tESTAUAS ... veeeceiie et 48
3.5 Tratamento ESTAtISTICO .......ueiiiieiiieiie it 49

3.5.1 ANALISE UESCIITIVA ....cvvieiiiiiie sttt e et 49
3.5.2 ANAliSe INFEIENCIAL .......ioiiiiiiie e 49

4. ANALISE DOS RESULTADOS .......ooeieieieieiieeeeecsteese et es s st es s s esasseansns 52

4.1 Andlise desCritiva d0S dAO0S........c.eeiviiiiiiiiesii e 52
4.1.1 InformacOes sobre 0 perfil doS reSPONAENEES .........ccvvveiiireiiiie e 52
4.1.2 Informac@es sobre 0 perfil dos hOtéIS ..........cceeevveeeiiiiie i 55
4.1.3 Aspectos relativos a avaliacdo de desempenho da empresa.........ccccccveevivveeinnnnn 60
4.1.4 Utilizacao dos indicadores de desempenho pelos hoteleiros ............ccceevvveeinnnnn 65

4.2 Andlise inferencial doS dadOsS .........cccuviiiiiiieiiieiie e 69
4.2.1 Hipotese 1 — Perfil do respondente e o uso dos indicadores de desempenho ........ 69

4.2.2 Hipotese 2 — Caracteristicas da empresa e 0 uso dos indicadores de desempenho 72
4.2.3 Hipotese 3 — Caracteristicas da avaliacdo de desempenho e o uso de indicadores

de dESEMPENNO... ... e 74

5. CONCLUSAOQ ..ottt 77
5.1 Limitag6es do estudo e sugestdes para trabalhos futuros.............ccccccoeeviieeinnnnne, 80
REFERENCIAS ..ottt 82
APENDICE A ..ottt 89

APENDICE B oo e et e e e e e e et e e e e e et e et e et e e e e e et e et e eeaeaa e 90



16

1. INTRODUCAO

Diversos autores tém estudado e discutido a medicdo de desempenho no meio
académico (KAPLAN; NORTON, 1992; NEELY, 1998, HARBOUR, 1997; HRONEC,
1994), ressaltando sua relevancia para o gerenciamento do desempenho das organizagdes,
uma vez que as informacOes geradas ajudam no planejamento e controle dos processos

gerenciais, permitindo o monitoramento e o controle dos objetivos e metas estabelecidos.

Dessa forma, as medidas de desempenho tém merecido destaque por serem um
elemento essencial para a avaliagdo da performance organizacional,uma vez que possibilitam
a empresa conhecer a eficiéncia e eficacia de suas a¢des com base no resultado alcangado.
Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997, p. 21) defendem a importancia da medicdo de
desempenho ao afirmarem que “[...] medir é importante: 0 que ndo é medido ndo &

gerenciado”.

Entretanto, apesar de ser uma pratica comum no dia a dia das empresas, avaliar
resultados e medir desempenhos ndo parece ser uma das tarefas mais simplorias. Antes de
qualquer coisa, € preciso saber definir o que deve ser medido e avaliado e a partir dai

estabelecer as medidas mais adequadas para a avaliacdo do que se pretende medir.

Segundo Miranda, Wanderley e Meira (1999), a literatura evidencia que, no passado,
as empresas tomavam decisfes baseadas em informacdes financeiras obtidas da contabilidade.
Essa préatica é justificada tendo em vista que as empresas viviam a era industrial, e cujas
medidas financeiras atendiam plenamente as necessidades da época. Porém, o novo ambiente
da era da informacdo passou a exigir a inclusdo de outras variaveis de natureza ndo financeira

no processo decisorio das organizagdes.

A partir desse cenario, e procurando atender a nova demanda da era informacional,
Kaplan e Norton, em 1992, apresentaram o Balanced Scorecard (BSC), um modelo de
medicdo de desempenho criado com o propdsito de desenvolver um novo grupo de medidas
de desempenho (ndo financeiras), partindo da crenca de que a gestdo baseada somente nas
medidas financeiras estavam se tornando obsoletas e que a dependéncia dessas medidas

estava prejudicando a capacidade da empresa de gerar valor econdmico futuro.

Ainda nesse contexto, Kaplan e Norton (1997) afirmam que o impacto da era da

informacdo foi mais acentuado para as empresas prestadoras de servicos do que para as
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industrias. Contudo, segundo o autor, esse novo ambiente organizacional exige de ambos 0s

setores novas capacidades para assegurar 0 sucesso competitivo.

Segundo Cooper et al. (2001), a importancia econdémica da industria turistica e seu
impacto sobre economias, ambientes e sociedades sdo suficientemente significativas para que

0 tema mereca consideracdo académica.

Nesse sentido, empresas do segmento de hotelaria tém despertado a atencdo de
pesquisadores sob os mais diferentes aspectos. Varias pesquisas apresentam evidéncias
empiricas sobre préaticas de medicdo de desempenho, sobretudo as relacionadas a utilizacdo de
medidas de desempenho. Dessa forma, fatores associados a adocdo de indicadores de
performance para avaliar o desempenho das empresas foram considerados nesse trabalho.

1.1 Caracterizacédo do problema

Nos ultimos anos o aumento da concorréncia nos mercados tem provocado nas
empresas uma preocupacdo que prioriza a busca pela vantagem competitiva. Nesse sentido, a
inclusdo de novas estratégias organizacionais na gestdo tem sido uma préatica recorrente nas
empresas no intuito de buscar mecanismos que permitam a constante melhoria dos seus

servicos e/ou produtos.

Para avaliar seu desempenho, as empresas se utilizam de sistemas de medicdo que
possibilitam gerenciar os resultados de suas atividades por meio de indicadores. Varios
pesquisadores nacionais e internacionais, entre eles Libonati e Miranda (2004); Evans (2005);
Sobrinho (2006); McPhail, Herington e Guilding (2008); Rezende, Dieng e Moraes Jr (2011);
Haktanir e Harris (2005) e Celestino (2003), tém demonstrado de forma empirica o uso de

indicadores na avaliacdo de desempenho das empresas em diversos contextos de negocios.

Os indicadores de desempenho sdo utilizados pelas empresas com diferentes
finalidades. Nesse sentido, a partir da identificacdo do uso de indicadores de desempenho,
algumas pesquisas (BARROS, 2012; TUNG; BAIRD; SCHOCH, 2011; WADONGO et al.,
2010; DOMINGOS, 2010; HOLANDA, 2007; SOBRINHO, 2006; LIBONATI, 2002;
HARRIS; MONGIELLO, 2001) buscaram investigar a sua relacdo com fatores
organizacionais. De modo geral, esses estudos indicam a existéncia de fatores que afetam a

adocdo e escolha de ferramentas e préaticas de medicéo de desempenho.
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No contexto hoteleiro, Wadongo et al. (2010) constataram em hotéis do Quénia a
influéncia de caracteristicas profissionais dos gerentes sobre o uso de indicadores-chave de
desempenho. O estudo realizado por Domingos (2010) em hotéis portugueses evidenciou a
influéncia positiva dos indicadores de desempenho na performance da empresa. Harris e
Mongiello (2001) verificaram a relagdo entre a utilizacdo das medidas de desempenho e a

tomada de decisdo dos gerentes gerais de hotéis australianos.

A partir da publicacdo dos trabalhos supracitados, observou-se que outros fatores
podem ser relacionados a utilizacdo de indicadores, 0 que enseja desenvolvimento de novas
investigacoes nesse sentido. Diante da crescente necessidade das empresas em avaliar seus
processos organizacionais, as medidas de desempenho tém se revelado importantes
instrumentos no gerenciamento das organizacfes. A partir desse panorama, surge a seguinte
questdo de pesquisa: quais fatores influenciam a utilizacéo de indicadores de desempenho

na gestao dos empreendimentos hoteleiros situados na Regido Metropolitana de Recife?

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo geral

Identificar quais fatores influenciam na utilizac@o de indicadores de desempenho para

a gestdo dos empreendimentos hoteleiros situados na Regido Metropolitana de Recife.

1.2.2 Objetivos especificos

¢ ldentificar os indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros utilizados
pelos gestores hoteleiros na avaliacdo do desempenho da empresa;
% Analisar a relacdo entre o uso de indicadores de desempenho e 0s principais aspectos

dos perfis dos gestores;

*

R/
*

Analisar a relacdo entre o uso de indicadores de desempenho e as principais

*,

caracteristicas das empresas pesquisadas;

K/

% Analisar a relacdo entre o uso de indicadores de desempenho e as principais

caracteristicas da avaliacdo de desempenho empresarial.
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1.3 Hipoteses de pesquisa

Marconi e Lakatos (2009) apresentam oito fontes fundamentais que podem originar
hipo6teses: conhecimento familiar; observacdo; comparacdo com outros estudos; deducdo de
uma teoria; cultura geral na qual a ciéncia se desenvolve; analogias e experiéncia pessoal,

além de casos discrepantes na propria teoria.

Nesse sentido, as hipdteses testadas nesse trabalho foram formuladas a partir de alguns
estudos anteriores nacionais (LIBONATI, 2002; SOBRINHO, 2006; HOLANDA, 2007,
BARROS, 2012) e internacionais (EVANS, 2005; WADONGO et al.,, 2010), os quais
investigaram a existéncia de fatores que influenciam a utilizacdo de indicadores na avaliagdo

do desempenho das empresas.

Para este estudo, tomou-se como pressuposto que os fatores relacionados com o perfil
dos gestores, as particularidades da empresa, bem como as caracteristicas da avaliacdo de
desempenho empresarial poderiam exercer alguma influéncia sobre a ado¢do de medidas de
desempenho. Diante disso, no intuito de verificar a relacdo existente entre essas variaveis,

surgiu a seguinte hipdtese a ser avaliada no estudo:

Hipotese de Pesquisa: O uso de indicadores de desempenho esta associado aos aspectos de
perfil do gestor, as caracteristicas da empresa e a avaliacdo de desempenho empresarial.

A partir da definicdo desta hipoOtese, sdo apresentadas trés hipoteses estatisticas
derivadas:
Hipotese 1: O uso de indicadores de desempenho estda associado ao perfil dos gestores
hoteleiros.
Hipotese 2: O uso de indicadores de desempenho estd associado as caracteristicas da
empresa.
Hipotese 3: O uso de indicadores de desempenho esta associado as caracteristicas da

avaliacdo de desempenho da empresa.

Nesta pesquisa, o perfil dos gestores contempla o género, idade, cargo, grau de
instrucdo, formacdo académica e experiéncia profissional. Ja as variaveis que definem as
caracteristicas das empresas foram: localizacdo do hotel, tipo de propriedade, nimero de
UH’s, matriz de classifica¢ao, adesdo ao SBClass, categoria por estrelas, tempo de atuagdo no

mercado, tipo de hospedagem e porte da empresa. Por fim, as caracteristicas da avaliacdo de
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desempenho da empresa compreendem: tipo de avaliacdo de desempenho; comparacdo de
resultados; benchmarking; sistema estruturado; conhecimento e utilizagdo do BSC e

importancia das perspectivas.

1.4 Justificativa

Atualmente, no ambiente empresarial, observa-se a crescente necessidade das
empresas para atingir e/ou manter os padrfes de qualidade exigidos pelo mercado competitivo
e, a0 mesmo tempo, sua constante busca por melhores resultados. Diante desse cenario,

avaliar o desempenho organizacional tornou-se um imperativo para qualquer empresa.

Nesse sentido, muitas empresas tém se utilizado de sistemas de medicdo de
desempenho para dar subsidios a avaliagio e monitoramento de suas atividades e,
consequentemente, de seu resultado. Isso é evidenciado em varias pesquisas académicas que
tratam sobre a tematica (ODAR; KAVICIC; JERMAN, 2012; TUNG; BAIRD; SCHOCH;
2011; NETTO, 2007; NAKAMURA et al., 2005; JULIAO, 2003; MIN HOK; MIN HYE;
CHUNG, 2002).

Ao longo dos anos, devido as mudangas ocorridas no contexto de negocios, as
empresas passaram a incorporacdo de novas variaveis para avaliar o seu desempenho, que
envolvem muitas vezes aspectos ndo monetarios (intangiveis). Esse fato levou ao
aperfeicoamento de seus sistemas de medicdo, considerando a necessidade da utilizacdo de

indicadores ndo financeiros nesse processo.

Muitos autores tém defendido a importancia da utilizacdo de medidas ndo financeiras
no processo de avaliacdo de desempenho (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2001; BANKER;
POTTER; SRINIVASAN, 2000; KAPLAN; NORTON, 1997), ressaltando que essas medidas
sdo os melhores indicadores de desempenho futuro, além de fornecerem uma perspectiva a

longo prazo.

A utilizacdo de medidas de desempenho tem sido o foco de pesquisa de muitos
pesquisadores que buscaram investigar empiricamente a forma como as empresas avaliam seu
desempenho, e de que a maneira esse processo vem sendo realizado (REZENDE; DIENG;
MORAES JR, 2011; MACHADO MARCIA; MACHADO MARCIO; HOLANDA, 2007;
LIBONATI; MIRANDA, 2004).



21

Holanda (2007) corrobora esse entendimento ao afirmar que vérios estudos tentam
definir quais sdo os critérios ou meios de julgamentos mais adequados para avaliar o
desempenho. Segundo a autora, essa € uma tarefa bastante complexa, tendo em vista que 0s
critérios variam de acordo com o tempo, setor e empresa, 0 que impossibilita sua
generalizacdo. Portanto, esses critérios devem ser desenvolvidos levando-se sempre em

consideracéo as especificidades tanto do setor quanto da organizagao.

A definicdo desses critérios também considera as medidas de desempenho adotadas
pelas empresas para avaliar seu desempenho. Nesse sentido, outros autores também
investigaram de forma mais especifica a utilizacdo de indicadores de desempenho
(McPHAIL; HERINGTON; GUILDING 2008; HAKTANIR; HARRIS, 2005; EVANS, 2005;
SILVA; VARVAKIS, 2000) no contexto hoteleiro. O desenvolvimento desses estudos
permitiu identificar os principais indicadores utilizados na industria hoteleira, contribuindo

para ampliar o conhecimento sobre a tematica.

Wadongo et al. (2010), salientam que a escolha de medidas de desempenho € um
desafio, acrescentando que a administracdo da empresa € responsavel pela tomada de deciséo
estratégica sobre a adoc¢éo e uso de varias medidas de desempenho nas quais a influéncia dos
gestores foi comprovada. Segundo acrescentam, sdo poucas as pesquisas que abordam os
fatores que influenciam as praticas de medicdo de desempenho, havendo a necessidade do

desenvolvimento de novas pesquisas para tal investigacao.

Nesse sentido, este estudo tenciona preencher essa lacuna, ao propor por meio de uma
investigacdo empirica, identificar os fatores que possam exercer influéncia sobre a utilizacdo
de indicadores de desempenho, ao mesmo tempo em que demonstra sua originalidade, tendo
em vista a inexisténcia de pesquisas realizadas com esse propdsito no contexto hoteleiro

pesquisado.

Dessa forma, semelhantemente aos estudos ja realizados, os resultados desta pesquisa
poderdo contribuir com o estudo sobre indicadores de desempenho tanto no ambito

empresarial como no académico.
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1.5 Delimitagédo do estudo

Na delimitacdo deste estudo foram estabelecidos os limites para a sua investigacao
referentes ao tempo e espago. Desse modo, a pesquisa estd delimitada aos hotéis localizados
na Regido Metropolitana de Recife, onde foi realizado um estudo transversal e cuja coleta de

dados ocorreu durante os meses de maio a setembro de 2013.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho de pesquisa encontra-se organizado em cinco capitulos, apds os quais se
seguem as referéncias e os apéndices. O Capitulo | apresenta 0s aspectos introdutorios a
tematica investigada, bem como a caracterizacdo do problema,os objetivos da pesquisa;a
justificativa;a delimitacdo do estudo e esta secdo que estrutura o trabalho. O Capitulo 1l traz a
reviséo da literatura e aborda assuntos relativos a avaliagdo de desempenho organizacional e
aspectos gerais da industria hoteleira. O Capitulo 111 descreve a metodologia empregada para
a realizacdo deste estudo. No Capitulo 1V sdo apresentados os resultados obtidos na analise
descritiva e inferencial. Por fim, o Capitulo V expde as conclusdes e limitagdes da pesquisa,

assim como as sugestdes para pesquisas posteriores.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo da dissertacdo, que compreende a revisdo tedrica, estd dividido em dois
topicos. O primeiro trata da avaliagdo de desempenho organizacional, apresentando aspectos
referentes aos indicadores de desempenho e modelos de avaliagdo existentes na literatura e,
mais especificamente, o modelo do Balanced Scorecard. O segundo apresenta as
particularidades da indUstria hoteleira, além de estudos empiricos anteriores relacionados na

literatura nacional e internacional.

2.1 Avaliagdo de desempenho organizacional

A pratica de “avaliar”, entendida numa acep¢do genérica, € o exercicio da analise e do
julgamento sobre qualquer situacdo, exigindo uma apreciacdo de fatos, ideias, objetivos e
resultados, além de ser a base para tomada de decisé@o que envolva uma escolha (LUCENA,
1992; PEREIRA 2010). Avaliacdo é o ato de se atribuir valor, considerando aspectos

qualitativos e quantitativos.

No contexto empresarial, a avaliacdo de desempenho tem o proposito de servir como
instrumento capaz de proporcionar uma gestdo eficaz das atividades da organizacdo. Esse
processo de avaliacdo inclui, em geral, duas variaveis: as atividades planejadas (expectativas
preestabelecidas) e as atividades realizadas, as quais sdo comparadas a fim de assegurar se 0s
objetivos e metas estdo sendo alcancados, e de que forma as atividades estdo sendo

executadas.

Na literatura sdo apresentadas varias defini¢cbes sobre o que vem a ser medicdo de
desempenho. Para Neely et al. (1996), a medicdo de desempenho significa o processo de
quantificar a eficiéncia e a eficacia das acdes tomadas pela empresa. Para Miranda e Silva
(2002), o processo de avaliacdo de desempenho de uma empresa consiste em um conjunto de
indicadores e relatorios que a organizacdo utiliza para avaliar como esta indo. Hronec (1994)
afirma que as medicGes de desempenho sdo os sinais vitais da organizagdo, no sentido de
quantificar o resultado das atividades dentro de um processo, e verificar se este atinge a meta

especificada pela empresa.
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Pereira define o sentido da expresséo avaliagdo de desempenho ao afirmar que:

Avaliar um desempenho é um meio para se tomar decisfes adequadas. Constitui um
processo complexo que incorpora, além das caracteristicas informativas necessarias
para se julgar adequadamente um desempenho, requisitos essenciais para se integrar
ao processo de gestdo, em suas fases de planejamento, execucdo e controle
(PEREIRA, 2010, p. 197).

Nesse contexto, percebe-se que 0 processo de avaliar um desempenho significa bem
mais que atribuir-lhe um conceito perante as expectativas preestabelecidas; possibilita acdes
que permitem a correcdo dos desvios de dire¢do no alcance das metas que foram estipuladas.

E oportuno ressaltar que o éxito da avaliacio de desempenhos, enquanto um processo
formalizado, requer harmonia com o modelo de gestdo da empresa, tendo em vista que 0s
critérios de avaliacdo de desempenho devem ser congruentes com o0s objetivos da

organizagéo.

A avaliagdo de desempenho é um processo que induz ndo s6 a mudanca
organizacional, mas consequentemente tambem provoca alteracdes comportamentais, haja
vista que nele sdo avaliados tanto os processos quanto as pessoas (desde a alta administracao

até os membros do ch&o de fabrica).

Corroborando esse entendimento, Hronec (1994, p. 9), afirma que “as pessoas
comportam-se de acordo com o modo como sdo avaliadas”. Portanto, ¢ importante que elas
tenham entendimento quanto a sua contribuicdo para a visdo, missdo e estratégia da empresa
tendo em vista que as medidas de desempenho derivam dessas declaragdes. Ainda nesse
contexto, o autor acrescenta que “[...] a primeira regra da medicdo de desempenho é: atingir

100% de entendimento em toda a empresa dos conceitos e objetivos” (HRONEC, 1994 p.6).

2.1.1 Indicadores de desempenho

Uma diferenca conceitual é apresentada por Moreira (2002) em termos de
nomenclatura sobre indicador e medida. Segundo o autor, a medida é apreendida como um
atributo qualitativo ou quantitativo, usado para conferir ou avaliar algum produto

comparativamente a um parametro, enquanto o indicador é o resultado de uma ou mais
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medidas que possibilitam o entendimento evolutivo do que se pretende avaliar dos limites
preestabelecidos.

No entanto, essa diferenca ndo é considerada por muitos autores que usam esses dois
termos como sinénimos, além de associarem outros termos, como padrdes de desempenho,
por exemplo. Posto isso, optou-se por utilizar a terminologia indicadores, e adiante
apresentamos algumas conceituacgdes a respeito do seu conceito, uma vez que ndo existe um

coNsenso No que concerne a uma Unica definicdo sobre o termo.

Para Hronec (1994), o indicador de desempenho é uma medida de comparacao entre as
atividades desenvolvidas pela empresa e as metas especificadas através de elementos
quantificaveis. Nessa mesma linha, Harbour (1997, p.7) define que o “indicador de
desempenho € uma medida de performance comparativa usada para responder a questdo
Como nds estamos indo? para um aspecto especifico”. Neely et al. (1996), por sua vez,
conceituam indicador de desempenho como um parametro usado para quantificar a eficiéncia

e/ou eficacia de uma acdo tomada pela empresa.

O indicador de desempenho é um instrumento por meio do qual a empresa traduz seus
objetivos e estratégias em varidveis que possam ser medidas e avaliadas. Destaca-se aqui um
aspecto importantissimo na utilizacdo de indicadores de desempenho: sua classificacdo e

selecdo adequadas. Nesse sentido, Hronec (1994, p.4) observa que:

[...] a maioria das empresas ndo mede as coisas certas da maneira certa, 0 que
significa que as medidas tradicionais usadas pelas organiza¢bes [...] ndo séo
apropriadas. Na verdade, elas ndo sdo incorretas, apenas incompletas. Cada uma
dessas medidas aborda apenas uma parte de uma questdo, quase sempre muito
pequena. E quando analisadas separadamente, essas medidas poderao fazer com que
a organizagao concentre-se nas coisas erradas.

Os indicadores sdo capazes de fornecer informacbes relevantes sobre a empresa
evidenciando problemas e falhas. Para tanto, a escolha correta de indicadores deve estar
diretamente associada a sua finalidade. Miranda e Silva (2002) enfatizam que a escolha dos
indicadores que melhor satisfacam as necessidades dos gestores representa um dos maiores
desafios quando da implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho. Os autores
ressaltam ainda a inexisténcia de uma receita que defina os melhores indicadores de

desempenho, sendo mais importante demonstrar a realidade que se pretende conhecer.
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A literatura apresenta que no processo de medicéo de desempenho existem varios tipos
de indicadores, sob as mais diversas nomenclaturas. Contudo, faz-se mister elencarmos
algumas dessas classificacOes na perspectiva de determinados autores, conforme apresenta o
Quadro 1.

Quadro 1 — Classifica¢éo de Indicadores de Desempenho

Autor Indicadores
Harrington (1993) Qualitativos ou de Atributos e Quantitativos ou de Variaveis.
Sink e Tuttle (1993) Gerenciais e Operacionais
Hronec (1994) Medidor de processo e Medidor de output.
Lantelme (1994) Especificos e Globais

Kaplan e Norton (1997) | Indicadores de resultado e Vetores de desempenho

Miranda, Wanderley e
Meira (1999) Financeiros tradicionais, N&o financeiros tradicionais e N&o tradicionais.

Costa (2003) Primarios e Secundarios

Fonte: Harrington (1993); Sink e Tuttle (1993); Hronec (1994); Lantelme (1994); Kaplan e Norton (1997);
Miranda, Wanderley e Meira (1999); Costa (2003).

Embora, haja uma unanimidade entre esses autores na defesa e reconhecimento da
necessidade de que 0s objetivos estratégicos da empresa estejam alinhados a medicdo de
desempenho, € possivel perceber que ndo existe 0 mesmo consenso quanto a classificacdo de

indicadores de desempenho.

Essa discordancia reforca a argumentacdo de que o processo de medicdo de
desempenho é uma tarefa bastante complexa, independente daquilo que se pretende avaliar e,
dessa forma, ainda ndo foi possivel estruturar um conjunto de indicadores capaz de gerar

resultados e que seja aplicavel a todas as organizagdes sem distingao.

2.1.2 Modelos de avaliacédo de desempenho

A avaliacdo de desempenho ndo é exatamente um tema novo no ambiente
empresarial, pois, conforme afirma Miranda e Silva (2002), sempre houve preocupa¢do com a
medicdo de desempenho das organiza¢des. Contudo, frente as constantes mudancas ocorridas
no contexto dos negacios, sobretudo pela pressdao competitiva do mercado, surge por parte das

empresas a necessidade de aprimoramento de seus sistemas de medi¢do de desempenho, tendo
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em vista a inadequacdo dos Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) tradicionais,

baseados excessivamente em medidas financeiras, face as novas demandas organizacionais.

Esses sistemas de medicdo de desempenho que utilizam unicamente indicadores
financeiros sdo denominados “sistemas tradicionais”, enquanto os que combinam a utilizacao
de medidas financeiras e ndo financeiras sdo chamados “novos sistemas de medi¢ao” (LEITE,
2004; OLIVEIRA, 2006). Segundo esclarecem os autores, 0s novos sistemas de medicéo de
desempenho buscam a minimizagdo ou eliminacdo de falhas presentes nos sistemas

tradicionais concernentes a insuficiéncia de informagdes necessarias ao processo decisorio.

Em decorréncia da insatisfacdo quanto ao uso dos SMDs tradicionais, e na tentativa de
adequéa-los a nova realidade, véarios autores (MCNAIR; LYNCH; CROSS, 1990;
FITZGERALD et al., 1991; KAPLAN; NORTON 1992; MAISEL,1992; HRONEC;
ANDERSEN, 1994; BOGAN; ENGLISH, 1994; NEELY; ADAMS, 2000) conceberam seus

modelos de solugédo procurando preencher a lacuna deixada pelos sistemas tradicionais.

Ainda nesse contexto, Martins (1999) salienta que a partir das publicacGes iniciais de
livros e artigos apontando sobre a inadequacdo dos SMDs tradicionais, novos modelos
comegaram a ser propostos de maneira crescente na literatura; porém, de forma mais lenta na
década de 80, e mais rapidamente na década subsequente. Nesse sentido, considera a
existéncia de uma divisdo temporal na elaboracdo de SMDs: pré-década de 90 (sistemas de

medic&o tradicionais) e pds-década de 90 (novos sistemas de medigéo).

Desse modo, varios modelos de avaliacdo de desempenho sdo apresentados na
literatura. Miranda et al. (2001) realizou um levantamento sobre a medicdo de desempenho
nas organizacdes empresariais investigando, por meio de pesquisa bibliografica, 26 livros
publicados nos Estados Unidos (22) e na Inglaterra (4) redirecionados para o tema. No estudo,
foram identificados 22 modelos de medi¢cdo de desempenho que revelaram os seguintes

dados:

¢ A maioria menciona a palavra “estratégia” dentro da defini¢dao do objetivo ou do foco
do sistema de medicao;

e Todos propdem o uso de medidas nao financeiras;

e 58% apresenta aspectos financeiros dentre os grupos de medida;

e 54% demonstra a preocupacdo com os clientes dentre 0s grupos de medida;
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e 40% apresenta medidas relacionadas a qualidade e 27% aos empregados;

e 27% sinaliza a preocupagdo com processos.

Posto isso, nota-se no estudo de Miranda et al. (2001) que em grande parte dos

modelos de avaliagdo de desempenho h& presenca de caracteristicas ligadas a estratégia

organizacional. Alguns desses modelos pesquisados serdo apresentados a seguir no Quadro 2.

Quadro 2 — Modelos de Avaliacdo de Desempenho

Modelo/Autor/Ano

Caracteristicas

The Results-Determinants
Framework/Fitzgerald et al./1991

Obijetivo: Dar suporte a estratégia escolhida em resposta ao ambiente
competitivo para empresas de servicos.

Foco: Resultado da estratégia escolhida (competitividade e performance
financeira) e determinantes do sucesso (qualidade de servigos,
flexibilidade, utilizac&o de recursos e inovacao).

The Performance Pyramid/Lynch e
Cross/1991

Obijetivo: Baseado na estratégia geral e orientado para o cliente.

Foco: Financeiro, mercado, satisfagdo do consumidor, flexibilidade,
produtividade, qualidade, entrega, ciclo de producéo e desperdicio.

The Balanced Scorecard/Kaplan e
Norton/1992)

Objetivo: Prover executivos com uma estrutura compreensiva, que traduza
a Vvisdo e estratégia da empresa em um conjunto coerente de medidas de
performance.

Foco: Quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e
aprendizado e crescimento.

Quantum Performance Measurement
Model/ Hronec e Andersen & Co. /1993

Obijetivo: Emitir os “sinais vitais” da organizagdo, que vdo comunicar o
que é importante através da organizacdo: a estratégia (de cima para baixo),
o resultado dos processos (de baixo para cima) e o controle e melhoria
dentro dos processos.

Foco: Custo, qualidade e tempo medidos em trés dimensdes: pessoas,
processos e organizagao.

The Performance Prism/Neely e
Adams/2000

Obijetivo: Prover um claro entendimento da “dindmica tensdo” que existe
entre o que os stakeholders (beneficiarios) querem e precisam de uma
organizagao e 0 que a organizagao quer e precisa de seus stakeholders.

Foco: Satisfacdo dos stakeholders, estratégias, processos, capacidades e
contribuicéo dos stakeholders.

Fonte: Martins (1999); Miranda et al.(2001)

Em linhas gerais, percebe-se que os modelos apresentados na literatura, apesar de

terem focos e objetivos distintos, revelam algumas caracteristicas comuns. Nesse sentido,

Martins (1999) apresenta como resultado de um levantamento realizado junto as principais

publicacbes sobre o tema, as caracteristicas mais comuns de um SMD adequado as novas

condicBes ambientais (interna e externa) das empresas, de acordo com a frequéncia de

citacdes mencionadas pelos autores, quais sejam:
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e  Ser congruente com a estratégia competitiva;

e Ter medidas financeiras e ndo-financeiras;

e Direcionar e suportar a melhoria continua;

e Identificar tendéncias e progressos;

e Facilitar o entendimento das relacdes de causa e efeito;

e Ser facilmente inteligivel para os funcionarios;

e Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

e Informacdes disponiveis em tempo real para toda a organizacao.

No contexto discutido aqui, importa ressaltar que a prética de avaliacdo de
desempenho organizacional constitui-se uma atividade complexa, tendo em vista que avaliar
resultados e medir desempenhos néo € tao facil quanto parece. Manter um sistema de medicao
de desempenho atualizado face as novas realidades e contextos impostos ao ambiente

empresarial representa ainda um dos grandes desafios na area de medigdo de desempenho.

2.1.3 Balanced Scorecard (BSC)

A abordagem apresentada pelo BSC se diferencia dos demais sistemas, por integrar de
forma equilibrada e coordenada o uso de medidas financeiras e ndo financeiras pelos quais se
traduzem os objetivos estratégicos da organizacdo. Contudo, até chegar a sua concepcao atual
0 BSC passou por algumas modificaces decorrentes da evolucdo dos estudos até entdo

realizados.

Em 1990, o Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG, patrocinou um
estudo sob o titulo Measuring Performance in the Organization of the Future, que reuniu
executivos de diferentes setores de varias empresas dos USA. Esse grupo, liderado por David
Norton e que teve como consultor académico Robert Kaplan, tinha a crenca de que os
métodos existentes para avaliacdo do desempenho empresarial baseados somente em medidas
financeiras estavam se tornando obsoletos, e isso prejudicava a capacidade das empresas de
criar valor econdmico futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Esse grupo de estudos teve por finalidade o desenvolvimento de um novo modelo de
medicdo de desempenho e sintetizou os resultados da sua pesquisa na publicacdo de alguns

artigos, dentre os quais se menciona: The Balanced Scorecard — Measures that Drive
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Performance (1992); Putting the Balanced Scorecard to Work (1993); Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management System (1996), que resumem a evolucdo histérica do
BSC.

A partir da experiéncia da Analog Devices, empresa que ja utilizava medidas ndo
financeiras com foco no cliente e na qualidade dos processos de producdo, acrescentou-se
outros indicadores que consideram a criacdo de valor para os acionistas, além de planos de
recompensa para funcionarios (KAPLAN; NORTON, 1997). Essa combinacdo de medidas
deu origem ao Balanced Scorecard, um modelo de medicdo de desempenho organizado sob
quatro perspectivas distintas: a financeira, a do cliente, a interna e a de inovagdo e
aprendizagem. Todas essas constatacGes do grupo de estudo foram incluidas no primeiro
artigo.

No segundo artigo, os autores ddao uma nova abordagem ao BSC, passando de um
sistema apenas focado na reducédo de custos, melhoria dos processos e reducdo do tempo de
retorno aos clientes, para um sistema capaz de comunicar e implementar estratégias
consistentes por meio de 20 a 25 indicadores associados as quatro perspectivas alinhadas aos
objetivos da organizacdo. No terceiro artigo, 0 BSC evoluiu para uma dimenséo sistémica,
transformando-se em um sistema de gestdo estratégica utilizado para processos gerenciais no
que diz respeito ao estabelecimento de metas tanto individuais quanto de equipe;
remuneracdo; alocacdo de recursos; planejamento; orcamento; feedback e aprendizado
estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997, p.8), afirmam que o Balanced Scorecard reflete o equilibrio
entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras, entre
indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging), e entre as perspectivas internas e
externas de desempenho. Dessa forma, consiste em um painel balanceado de indicadores
alocados em quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1992, 1993, 1996, 1997). Cada uma

delas sera apresentada a seguir.
e Perspectiva financeira

Todas as medidas incorporadas ao BSC devem estar relacionadas aos objetivos
financeiros. Essa perspectiva assume um papel duplo, ao definir o desempenho financeiro

esperado da estratégia, uma vez que as medidas financeiras indicam se a estratégia da empresa
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e a sua implementacéo e execugéo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados ao servir

de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard.

e Perspectiva do cliente

O direcionamento do foco para o cliente representa o passo inicial para o alcance dos
objetivos financeiros. Para uma empresa manter e/ou ampliar sua participacdo no mercado,
ela precisa conhecer e atender as necessidades de seus clientes, adequando-se a elas. Portanto,
nessa perspectiva é necessario que as empresas identifiguem tanto os segmentos de clientes
quanto o de mercado em que sdo atuantes, a fim de possibilitar a definicdo das estratégias da
empresa, as quais serdo traduzidas em objetivos e, posteriormente, convertidas em medidas de
desempenho para os segmentos-alvo. Entre o grupo de medidas essenciais de resultados dos
clientes estdo os indicadores de participagdo no mercado; retencdo de clientes; captacdo de
clientes; satisfacdo de clientes e lucratividade de clientes.

e Perspectiva dos processos internos
Esta perspectiva procura a identificacdo de processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcancar a exceléncia para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. E
para que isso ocorra, muitas vezes podera ser necessaria a criacdo de novos processos. O BSC
possibilita a essa perspectiva a geracdo de valor ao produto e/ou servigo oferecido ao cliente
por meio de uma cadeia de processos internos vitais, que inclui processos de inovacao, de

operacdes e servicos pés-venda.

e Perspectiva de aprendizado e crescimento
A quarta e Ultima perspectiva do BSC representa o alicerce principal que possibilita as
outras trés perspectivas o atingimento dos seus objetivos. Por meio dela se identifica a
infraestrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo.
Esse aprendizado e crescimento organizacionais decorrem de trés fontes essenciais: pessoas,

sistemas e procedimentos organizacionais.

Em linhas gerais, a abordagem do BSC relaciona medidas de quatro perspectivas em
que a estrategia das empresas ocupa o centro do modelo. Para cada perspectiva sdo definidos
objetivos, que funcionam de forma integrada, estabelecendo uma relacéo entre si. A Figura 1

apresenta um modelo tipico do Balanced Scorecard.
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Figura 1 — Modelo geral do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Varios autores tém considerado que, dentre os sistemas de avaliacdo de desempenho
existentes, o Balanced Scorecard seja um dos modelos mais difundido na literatura
(MARTINS 1999; SCHUCH 2001; OLIVEIRA 2006) sob aspectos tedricos e praticos, dada

sua aplicabilidade a qualguer tipo de empresa ou segmento empresarial.

Ao longo de varios anos, o BSC foi analisado e implementado em diversas areas e
ramos de atividade, em particular no setor da industria. Ndo obstante, sua aplicacdo nao esta
restrita aos setores produtivos, sendo registrado o incremento da sua utilizacdo em empresas
hoteleiras (DOMINGOS, 2010; MCPHAIL; HERINGTON; GUILDING, 2008; DENTON;
WHITE, 2000; HUCKSTEIN; DUBOFF, 1999; DORAN; HADDAD; CHOW, 2002).

Nesse sentido, Leite (2004) apresenta o Balanced Scorecard como o sistema de
medicdo de desempenho mais citado por pesquisadores que estudam o tema na area de
hoteleira. Embora os hotéis estejam inseridos no setor de servicos, eles exercem outros tipos
de atividade: quartos (servigcos), bebidas (comércio) e alimentos (inddstria), os quais
apresentam diferentes estruturas de custos e orientacbes de negocios (HARRIS;
MONGIELLO, 2001). Segundo Evans (2005), essa diversidade de atividades e suas
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diferentes estruturas de custos sugerem um conjunto diversificado de medidas de
desempenho, as quais podem ser incorporadas ao BSC.

Denton e White (2000) e Huckstein e Duboff (1999) foram os precursores do
desenvolvimento de estudos sobre a aplicacdo do BSC no setor hoteleiro. Esses trabalhos
relataram as experiéncias da cadeia de hotéis Hilton e Marriott (WLS) na implementagdo do
BSC, concluindo que sua utilizacao trouxe beneficios para a gestdo desses hotéis.

Nessa mesma linha, realizando um estudo empirico em hotéis de San Diego, Doran et
al. (2002) identifica os beneficios percebidos e potenciais armadilhas do uso do BSC. Embora
reconhega 0s sucessos relatados nos hotéis Hilton e Marriott, o autor sugere que esse Sucesso
pode ser atribuido as caracteristicas Unicas da organizacdo (histérias, estratégias,
oportunidades), e afirma que é imperativo que a abordagem do BSC leve em conta

circunstancias individuais.

Em relacdo a identificacdo das relacbes causais entre os componentes do balanced
scorecard, Doran et al. (2002) fornecem uma ilustragdo Util de como estas podem ser vistas

em um contexto de hotel, conforme Figura 2.
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Figura 2 — Componentes do Balanced Scorecard em um contexto de hotel
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2.2 Aspectos gerais da induastria hoteleira

A Hospitalidade é entendida basicamente como o ato de acolher bem a quem se
recebe. Nesse sentido, Gotman (2001) afirma que a hospitalidade é uma relacdo especializada
entre dois protagonistas: aquele que recebe (anfitrido) e aquele que é recebido (hospede), mas
nao € so isso.

Para Dias (2002, p.98), “A nog¢do de hospitalidade provém da palavra latina
hospitalitas-atis e traduz-se como: o ato de acolher, hospedar; a qualidade do hospitaleiro;
boa acolhida, recepcdo; tratamento afavel, cortés, amabilidade; gentileza”. J4 na lingua
inglesa o termo hospitality tem uma acepcao especifica e de cunho comercial, uma vez que

esse vocabulo refere-se as atividades relacionadas a hotelaria.

Nesse contexto, nota-se que hospitalidade e hotelaria sdo termos correlacionados e que
muitas vezes se confundem. A pratica do bem servir e da boa recepg¢éo sao requisitos basilares
da inddstria hoteleira, sendo necessario treinamento, preparo e planejamento para atender o

hospede.

Segundo Bezerra (2007, p.339), “[...] a hotelaria pode ser vista como uma complexa
atividade que envolve receber, hospedar, alimentar e entreter pessoas que estdo fora de sua
residéncia habitual”. O autor ressalta ainda a sua estreita relagdo com o turismo, tendo em
vista que a hotelaria depende de pessoas que viajam, denominadas de turistas. Corroborando
esse entendimento, Candido e Viera (2003) salientam que as atividades de turismo e hotelaria
estdo estreitamente relacionadas e formam um bindmio inseparavel que ndo pode crescer de

forma estanque.

Com a evolucdo do turismo, as empresas hoteleiras passaram a manter relagdo com
outras empresas voltadas para 0 mesmo publico: o turista. As empresas turisticas estdo
fortemente ligadas a ideia de turismo de lazer, no sentido do seu melhor entendimento
apresentamos a definicdo proposta por Krippendorf (1971), que a considera uma empresa
econdmica, individual, que produz toda espécie de prestacdo de materiais e servicos, servindo
diretamente a satisfacdo de necessidades turisticas e que, durante a distribuicdo dessas
prestacdes, entra em contato direto com os turistas. Portanto, uma empresa torna-se turistica a

partir do momento em que atende as necessidades e desejos do turista.
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Diante desse cenério, Castelli (2003) afirma que as empresas turisticas se distinguem
umas das outras conforme o tipo de servigo prestado: hospedagem; recepcdo; diversao;

servicos de guias; congressos e feiras; transporte turistico; agéncias de viagens; entre outros.

A segmentacao dessas atividades compde o trade turistico, definido por Duarte (1997)
como as areas econdmicas envolvidas nas prestaces de servicos para atender as necessidades
comuns de todos os turistas, a exemplo dos meios de hospedagem, agentes de viagens e

turismo, organizadores de eventos e transportadores.

Contudo, para fins de investigacdo, esse trabalho se limita a abordar de forma mais

especifica as empresas hoteleiras integrantes do segmento de hospedagem.

2.2.1 Empreendimentos hoteleiros

Valen G. e Valen J. (2003 p.28) consideram que o setor de hospedagem “é um
empreendimento tdo amplo no mundo todo, e tdo diversificado, que uma defini¢do Unica ndo
¢ possivel”. Esse posicionamento dos autores quanto a um dissenso conceitual se confirma na

diversidade de definicdes apresentadas na literatura.

Castelli (2003) entende por empresa hoteleira uma industria de prestacdo de servicos
na qual, mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento e alimentacdo a clientela

indiscriminadamente.

O Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR), por meio da Resolucdo Normativa
n® 429/02, dispde sobre o regulamento dos meios de hospedagem. E conforme o artigo 2°
“considera-se empresa hoteleira a pessoa juridica, [...] que explore ou administre meio de
hospedagem e que tenha em seus objetivos sociais o exercicio da atividade hoteleira [...]”
(EMBRATUR, 2002).

A par dessas consideracGes faz-se mister conceituar também o que seja meio de
hospedagem, expressdo comumente utilizada nesse ramo de atividade. Entende-se por meio
de hospedagem os estabelecimentos comerciais que dispde de estrutura e satisfacam as
condicdes especificas e basicas para receber hdspedes, que segundo a EMBRATUR (1998)
sdo tipos basicos de meios de hospedagem de turismo: hotel; hotel historico; hotel de lazer e

pousada.
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Atualmente, a classificacdo dos meios de hospedagem - quanto a sua tipologia e
categorizacdo - apresenta-se de maneira distinta. A partir da instituicdo do Sistema Brasileiro
de Classificacdo de Meios de Hospedagem (SBClass) por meio da Portaria n°100/2011
estabelece novos critérios de classificacdo, e em seu artigo 7°, apresenta sete tipos de meios de

hospedagem com suas caracteristicas distintas, sao eles:

I - HOTEL.: estabelecimento com servico de recepcdo, alojamento temporario, com
ou sem alimentacdo, ofertados em unidades individuais e de uso exclusivo dos
hoéspedes, mediante cobranca de diéria;

Il - RESORT: hotel com infraestrutura de lazer e entretenimento que disponha de
servicos de estética, atividades fisicas, recreagdo e convivio com a natureza no
préprio empreendimento;

Il - HOTEL FAZENDA: localizado em ambiente rural, dotado de exploragdo
agropecudria, que ofereca entretenimento e vivéncia do campo;

IV - CAMA E CAFE: hospedagem em residéncia com no méaximo trés unidades
habitacionais para uso turistico, com servicos de café da manha e limpeza, na qual o
possuidor do estabelecimento resida;

V - HOTEL HISTORICO: instalado em edificacio preservada em sua forma
original ou restaurada, ou ainda que tenha sido palco de fatos historico-culturais de
importancia reconhecida;

VI - POUSADA: empreendimento de caracteristica horizontal, composto de no
maximo 30 unidades habitacionais e 90 leitos, com servicos de recepcdo,
alimentacdo e alojamento temporéario, podendo ser em prédio Unico com até trés
pavimentos, ou contar com chalés ou bangal6s;

VIl - FLAT/APART-HOTEL: constituido por unidades habitacionais que
disponham de dormitério, banheiro, sala e cozinha equipada, em edificio com
administracdo e comercializacdo integradas, que possua servico de recepc¢do,
limpeza e arrumacdo. (MTUR, 2011, p. 2-3)

Importa salientar que essa nova tipologia concernente aos meios de hospedagem

evidencia a evolucdo dos novos empreendimentos hoteleiros que procuram atender a uma

variedade cada vez maior de clientes com necessidades heterogéneas.

No tocante a categorizacdo dos tipos de hospedagem, o Sistema Brasileiro de
Classificacdo utiliza a simbologia de estrelas para identificacdo das categorias, em uma escala
que vai de uma a cinco estrelas. Essa forma de classificacdo segue uma tendéncia

internacional que, segundo Duarte (1997), originou-se dos paises europeus.

A esse respeito, Castelli (2003) comenta sobre a necessidade de uma classificacéo
hoteleira oficial. Diante aos esforcos de 6rgdos internacionais de turismo por uma equiparacao
internacional dos meios de hospedagem, ndo apenas quanto as categorias mas, principalmente
guanto ao conteudo, tendo em vista que um hotel cinco estrelas em um determinado pais pode
ndo satisfazer a essa qualificacdo em outro; podendo, inclusive, haver diferencas dentro do

proprio pais.
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Foi instituido recentemente no Brasil o novo Sistema de Classificagdo de Meios de
Hospedagem, que estabelece em sua Matriz de Classificagdo, ou seja, os requisitos definidos
para as categorias de cada tipo de hospedagem divididas em trés blocos: servigos,
infraestrutura e sustentabilidade. O Quadro 3 apresenta as categorias de cada tipo conforme a

simbologia empregada.

Quadro 3 — Categorias dos tipos de hospedagem

N° Tipo de Meio de Hospedagem Categorias
1 Hotel De 1 a 5 estrelas
2 Resort De 4 e 5 estrelas
3 Hotel Fazenda De 1 a5 estrelas
4 Cama e Café De 1 a 4 estrelas
5 Hotel Histérico De 3 a 5 estrelas
6 Pousada De 1 a 5 estrelas
7 Flat/Apart-Hotel De 3 a5 estrelas

Fonte: Mtur (2011)

Segundo o SBClass, cada tipologia de meio de hospedagem reflete as diferencas das
praticas de mercado, bem como as expectativas distintas dos turistas. Para exemplificar, um
hotel 5 estrelas é diferente de uma pousada 5 estrelas: dai o estabelecimento de categorias

especificas para cada tipo.

Em termos gerais, nota-se a importancia dessa padronizacdo que possibilita ao
mercado hoteleiro maior competitividade, pois faz a adequacdo dos meios de hospedagem
brasileiros aos padrGes de qualidade internacionalmente conhecidos. Cabe ressaltar que, a
exemplo da maioria dos sistemas de classificacdo de outros paises, a adesdo ao SBClass nédo é

obrigatdria, mas voluntéaria.

Entretanto, é importante para os meios de hospedagem tornarem-se integrantes de uma
lista de divulgacdo oficial com visibilidade tanto nacional quanto internacional,
principalmente quando o Brasil esta na iminéncia de sediar a Copa do Mundo de 2014,

ocasido que aumentara o fluxo de turistas e o volume de negdcios no pais.

2.2.2 Pesquisas empiricas sobre a avaliacdo de desempenho em hotéis

O segmento turistico, em especial o setor hoteleiro, tem chamado a atencdo de muitos

pesquisadores da area de avaliacdo de desempenho, que passaram a se dedicar ao estudo de
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organizagOes nessa atividade empresarial. Com o intuito de apresentar pesquisas ja realizadas
com esta abordagem, alguns estudos foram relacionados.

Vérios trabalhos investigaram a utilizacdo de indicadores de desempenho em empresas
hoteleiras. No estudo realizado por Callado Ald., Callado Ant. e Holanda (2011) os autores
buscaram identificar a dindmica das relagdes entre os principais indicadores de desempenho
ndo financeiros utilizados no setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa. A partir de uma
amostra de 31 hotéis, foram analisados 15 indicadores de desempenho por meio de trés
abordagens metodoldgicas multivariadas: analise de cluster, escalonamento multidimensional
e analise fatorial. Os resultados revelaram evidéncias empiricas da existéncia de relacGes entre
indicadores ndo financeiros a partir da identificacdo de trés grupos distintos de indicadores de
desempenho.

Seguindo a mesma linha de investigagdo, Rezende, Dieng e Moraes Jr. (2011)
realizaram uma andlise comparativa acerca da utilizacdo de indicadores de desempenho
financeiros e ndo financeiros no processo de gestao estratégica de 23 hotéis da cidade de Jodo
Pessoa. O estudo constatou que entre os indicadores utilizados pela maioria dos gestores,
destacaram-se os indicadores ndo financeiros: satisfacdo de clientes e melhoria do nivel de
servico, sendo, portanto, considerados como importantes indicadores de desempenho voltados
para gestdo estratégica empresarial, e que refletem a preocupacdo dos hotéis em obter

vantagem competitiva no mercado pelo servico de qualidade prestado.

Wadongo et al. (2010), realizaram um estudo que visava verificar o impacto das
caracteristicas demogréaficas gerenciais sobre os indicadores-chave de desempenho nos hotéis
do Quénia. Por meio de um levantamento realizado em seis hotéis das cidades de Nairobi e
Mombasa, obteve-se uma amostra de 124 gerentes hoteleiros, na qual foi utilizada a analise
univariada fatorial para analisar dados coletados. Os resultados indicaram que as
caracteristicas dos gestores (avaliacdo de desempenho, idade, educacdo, cargo e area
funcional) influenciam significativamente na escolha dos indicadores de desempenho
utilizados. Além disso, os achados demonstraram que, apesar de algumas excecdes, a maioria
dos gestores inquiridos avalia, quase que exclusivamente, medidas de resultado, dando pouca

ou nenhuma atencdo as dimensdes ndo financeiras.

Domingos (2010) analisou se 0os modelos de desempenho dos recursos humanos,

baseados no BSC, influenciam positivamente a performance dos hotéis portugueses de quatro
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e cinco estrelas. A partir de uma abordagem de métodos mistos na qual foram utilizadas
entrevistas e questionarios online direcionados aos diretores hoteleiros, obteve-se uma
amostra de 103 hotéis. Com base nos resultados, constatou-se a necessidade de um modelo
com as caracteristicas do BSC para medir o desempenho dos recursos humanos, sendo 0s
indicadores motivacao, empowerment e alinhamento aqueles que relnem maior interesse, pois
influenciam positivamente o controle e a motivacdo dos colaboradores por meio de

ferramentas, como a capacidade de motivacao e o esfor¢o de formacdo para a motivagéo.

McPhail, Herington e Guilding (2008) realizaram uma pesquisa em hotéis australianos
de grande porte buscando examinar medidas de desempenho utilizadas que se alinhassem com
a perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC. Os dados coletados indicaram um nivel
escasso de familiaridade por parte dos gestores de recursos humanos em relagdo ao BSC. Os
principais indicadores de desempenho citados pelos gerentes de RH foram pesquisa de
opinido de empregados, surveys de clientes e benchmarking. Dentre os hotéis que adotaram o
sistema BSC, a amostra de gestores demonstrou entendimento limitado acerca da perspectiva
de aprendizado e crescimento. Diante disso, este estudo forneceu evidéncias de uma aparente
diferenciacéo entre a teoria e a pratica no que diz respeito ao conceito do BSC em geral €, em

particular, a perspectiva de aprendizado e conhecimento.

O estudo realizado por Machado Marcia, Machado Marcio e Holanda (2007) teve por
objetivo identificar os enfoques relacionados a medicdo de desempenho sob a Otica do
Balanced Scorecard, e confronta-los com os indicadores utilizados pelos hotéis da cidade de
Jodo Pessoa, bem como averiguar a existéncia de relagdes entre a utilizacdo destes. Através de
uma analise empirica realizada em 31 hotéis, constataram que os hotéis pesquisados priorizam
0 uso de indicadores ndo financeiros. Quanto aos indicadores utilizados, os mais citados
foram: taxa média de ocupacéo; qualidade dos servicos; fidelidade do cliente e evolu¢do do
namero de clientes, ou seja, as medidas mais utilizadas pelos hotéis estudados enquadram-se
na perspectiva dos clientes. Os resultados revelaram ainda que nao foi detectada nenhuma
relacdo entre a utilizacdo dos indicadores financeiros e ndo financeiros. Entretanto, verificou-
se um relacionamento positivo entre os indicadores nao financeiros, apesar de ndo ser possivel

estabelecer uma relacéo de causa e efeito entre os indicadores correlacionados.

Evans (2005) procurou analisar a forma como a medicdo de desempenho estava sendo

realizada no contexto de hotéis de médio e grande porte do nordeste da Inglaterra, no intuito
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de identificar os indicadores de desempenho utilizados pelos gestores, considerando o
enfoque do BSC. O autor constatou a utilizagdo de uma variedade de indicadores de
desempenho e que grande parte dos hoteleiros utilizava medidas de todas as quatro
perspectivas identificadas por Kaplan e Norton, e ndo apenas medidas financeiras de curto

prazo.

De forma semelhante a pesquisa anterior, Leite (2004) também apresentou 0s
resultados de uma investigacdo sobre a medicdo de desempenho; porém, em pequenos
empreendimentos hoteleiros do nordeste brasileiro, tendo por objetivo identificar as
caracteristicas dos seus sistemas de desempenho. Entre os achados, verificou-se que o0s hotéis
pesquisados utilizam um sistema de medicdo de desempenho simples e ndo estruturado,
embora considerando a importancia da medicdo de desempenho para o negdcio. Entre os
principais atores participantes do processo de producdo e transmissdo das informagdes de
desempenho estdo os clientes, seguidos dos empregados e, muito embora o contador também
seja citado, segundo a pesquisa, esse profissional ndo atende a demanda de informagdes que

atendam as expectativas dos empresarios.

Celestino (2003) investigou os sistemas (estruturados ou ndo) de avaliacdo de
desempenho dos hotéis no Rio Grande do Norte, visando revelar a existéncia de quais
indicadores financeiros e ndo financeiros sdo utilizados no seu processo de gestdo. Os
resultados evidenciam a existéncia de avaliacdo de desempenho utilizando uma variedade de
indicadores (financeiros e ndo financeiros), dentre os principais estdo: lucro contabil de uso
conjunto com o EVA/MVA; gestdo da qualidade total; reengenharia; feedback; crescimento e
mix de receitas; retencdo/captacdo/satisfacdo/lucratividade de clientes; medidas de tempo e
espera; qualidade e custo dos processos; capacidades dos funcionarios; motivacao;

empowerment e alinhamento.

Leitdo (2002) apresenta um estudo sobre a rentabilidade de clientes em hotéis
localizados em cinco estados do nordeste brasileiro, no qual investigou se a rentabilidade
obtida com os clientes € mensurada de maneira individual, através de informacdes
estruturadas e geradas nos sistemas de informacdo gerencial desses hotéis. A autora conclui
gue a maioria dos hotéis da amostra (81,6%) ndo avalia a rentabilidade individual obtida com

seus clientes, enquanto 18,4% o fazem através de um sistema com informacdes estruturadas.
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Entretanto, 85,8% dos hotéis, mesmo com algumas restricbes, consideram importante a

existéncia de um sistema eletronico que forneca esse tipo de informacgéo para uma deciséo.

O estudo desenvolvido por Harris e Mongiello (2001) teve como principal objetivo
compreender a utilizacdo das medidas de desempenho para tomada de deciséo dos gerentes
gerais em hotéis australianos. A pesquisa de campo realizada permitiu identificar os
indicadores de desempenho mais utilizados e a interpretacdo destes indicadores pelos
gestores. Os resultados apontaram os indices financeiros e relacionados aos clientes como 0s
mais utilizados pelos gerentes-gerais. De modo geral, os resultados sugeriram que a escolha
dos indicadores por parte dos gerentes esta relacionada as suas operagdes, recursos humanos e

decisdes de marketing, e ndo somente aos indices financeiros.

Diante dos estudos supracitados, percebe-se que ha na literatura uma variedade de
pesquisas nacionais e internacionais, cuja abordagem envolve a avaliacdo de desempenho
organizacional, com enfoque particular na utilizagdo de indicadores de desempenho. Nao
obstante esta variedade, sdo poucos os trabalhos que se propuseram a investigar fatores
organizacionais ou ambientais relacionados a adocéo e escolha de ferramentas e préticas de

medicéo de desempenho.

Destarte, a presente pesquisa apresenta uma abordagem sobre a avaliacdo de
desempenho empresarial, buscando fornecer evidéncias empiricas acerca de fatores que
poderiam influenciar o uso de indicadores na avaliagdo do desempenho de empresas
hoteleiras e, assim, contribuir com informacdes que subsidiem os gestores para melhores
praticas de gestdo. Desta forma, semelhante aos estudos anteriormente apresentados, espera-se
encontrar resultados que possam contribuir com o estudo sobre indicadores de desempenho

tanto no ambito empresarial quanto no académico.
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3. METODOLOGIA

A metodologia adotada nesta pesquisa baseou-se numa abordagem exploratéria e
descritiva. Embora a avaliacdo de desempenho seja um tema recorrente em pesquisas
académicas, este estudo visa ampliar o conhecimento acerca do uso de indicadores de

desempenho no contexto hoteleiro pernambucano.

Para o desenvolvimento deste trabalho, como procedimento metodol6égico optou-se
pela realizacdo de um survey, também conhecido por pesquisa de levantamento, tendo em
vista que esse tipo de delineamento permite ao pesquisador maior proximidade com o objeto
de estudo, além de adequar-se as caracteristicas metodoldgicas e ao objetivo definido nesta

pesquisa.

Nesse tipo de pesquisa, a coleta de dados ocorre por meio de técnicas de interrogacéo
direta (questionario, entrevista ou formulario), o que possibilita a obtencdo de informaces de
um grupo significativo de pessoas de determinada populacdo a respeito daquilo que se
pretende conhecer, permitindo, a partir dos dados coletados, uma analise quantitativa dos
resultados (FREITAS, et al., 2000; BABBIE, 2005; BEUREN et al., 2010; GIL, 2010).

3.1 Universo e amostra

O universo desta pesquisa abrange todos os empreendimentos hoteleiros localizados
na Regido Metropolitana de Recife (RMR), atualmente composta por 14 municipios (Abreu e
Lima, Aracoiaba, Cabo de Santo Agostinho, Camaragibe, lgarassu, Ilha de Itamaraci,
Ipojuca, Itapissuma, Jaboatdo dos Guararapes, Moreno, Olinda, Paulista, Recife e Séao

Lourenco da Mata).

Para determinar a quantidade de empresas que constituem o universo da pesquisa,
considerou-se 0s meios de hospedagem registrados no sistema online de Cadastro dos
Prestadores de Servigos Turisticos (CADASTUR), bem como aqueles cadastrados na
Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis de Pernambuco (ABIH-PE), que juntos
totalizaram 106 meios de hospedagem, incluindo hotéis, pousadas, resorts, albergues, apart-
hotéis, entre outros. A partir da delimitacdo do estudo apresentada no capitulo 1, foi

considerada uma populacéo a ser investigada de 63 hotéis.
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Inicialmente, pretendeu-se realizar um estudo censitario com esta populagéo.
Entretanto, 7 meios de hospedagem foram excluidos por ndo atenderem aos critérios descritos
anteriormente, pelos seguintes motivos: 1 hotel encontrava-se fechado/vendido; 2 hotéis por
encontrar-se em fase de implantagdo; 1 Flat e 3 Pousadas. A partir disso, a populagdo valida
ficou constituida por 56 unidades hoteleiras.

Destes hotéis, 50 (89,28%) se disponibilizaram a participar da pesquisa, haja vista que
4 deles se recusaram a responder ao questionario, e 2 apresentaram dificuldades para o
agendamento da entrevista ao respondente dentro do prazo final estabelecido para a coleta de
dados. O Quadro 4 apresenta a distribuicdo quantitativa dos hotéis por municipio da RMR que

compuseram o0 universo e amostra do presente estudo.

Quadro 4 — Populacdo e Amostra dos Hotéis da RMR

Municipios da RMR Populacdo* Amostra
Recife 33 26
Ipojuca 12 9
Jaboatdo dos Guararapes 6 4
Cabo de Santo Agostinho 4 4
Olinda 4 4
Ilha de Itamaraca 2 1
Camaragibe 1 1
Paulista 1 1
Total 63 50

Fonte: Cadastur™ (2013); ABIH-PE* (2013)

3.2 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado nesse estudo foi o questionario, cuja
elaboracdo ocorreu a partir da literatura, e com base em outros questionarios aplicados em
pesquisas semelhantes (LIBONATI, 2002; CELESTINO, 2003; LEITE, 2004; MACHADO
MARCIA; MACHADO MARCIO; HOLANDA, 2007; CALLADO ANT; CALLADO ALD;
ALMEIDA, 2011), ou cuja abordagem tenha envolvido, de alguma forma, a tematica

investigada.

O questionario de pesquisa (ver Apéndice B) foi composto por vinte e seis questdes,
sendo constituido por perguntas abertas e fechadas, com predominancia destas Gltimas, que

continham questfes de multipla escolha, assim como questdes que permitiam ao respondente
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marcar mais de uma opgéo de resposta. Sua estrutura foi segmentada em quatro grupos de

questdes, apresentadas a seguir:

() Perfil do respondente: nessa secdo, pretendeu-se identificar algumas caracteristicas
dos entrevistados, tais como suas informacGes pessoais e profissionais para verificar a
existéncia de possiveis associacbes com o uso de indicadores de desempenho e outros

grupos de respostas.

(1) Caracterizagdo da empresa: nesse bloco de questdes, buscou-se a identificagdo de
informacdes acerca do perfil dos hotéis pesquisados com o objetivo de também verificar
se existe alguma relacdo com o uso de indicadores de desempenho e outras respostas
obtidas.

(111) Aspectos relativos a avaliacdo de desempenho da empresa: essa se¢édo foi construida
no intuito de evidenciar as caracteristicas da avaliacdo de desempenho nos hoteis, e de
forma semelhante as secOes anteriores, realizar os testes de associacOes entre as

respostas.

(IV) Indicadores de mensuracdo de desempenho da empresa: a ultima secdo do
questionario teve por finalidade identificar os indicadores de desempenho utilizados
pelos gestores na avaliacdo de desempenho da empresa, bem como o grau de

importancia atribuido a cada indicador a partir de uma lista de 23 indicadores.

Para analisar o grau de importancia dos indicadores de desempenho, utilizou-se uma
escala do tipo Likert, enumerada de 1 a 5, onde o respondente deveria atribuir uma nota de
acordo com sua percepcao a cada um dos indicadores, independente de utiliza-lo ou néo,

considerando a seguinte escala:

[t- Sem importéncia; [2- Pouco importante; B]- Indiferente; ] Importante; [B- Muito importante.

ESCALA LIKERT
1 | 2 | 3 | 4 | 5
N&o é importante Muito importante
< )

Para validacdo do instrumento de coleta de dados foi realizado um pré-teste com uma
amostra piloto de trés hotéis localizados na cidade de Recife. Segundo Creswell (2010), essa

testagem é importante para estabelecer a validade do contetdo do questionario, assim como
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para melhorar as questdes, o formato e as escalas. Apds o pré-teste, pequenos ajustes foram
realizados no questionério, antes do inicio da coleta dos dados.

3.3 Operacionalizagéo da coleta dos dados

A fase da coleta de dados teve inicio com a aplicacdo dos questionarios aos gestores
dos hotéis. Esta etapa da pesquisa foi realizada entre os meses de maio e setembro de 2013,
compreendendo um periodo de cinco meses. A partir da listagem dos meios de hospedagem
disponibilizada no site institucional do CADASTUR e ABIH-PE, foram contatados todos os
hotéis que compuseram a populacdo apresentada no Quadro 4, distribuida em oito municipios
da RMR.

Os primeiros contatos com as empresas pesquisadas se iniciaram logo apos a validagao
do questionario, os quais realizaram-se por meio de contato telefénico ou, quando solicitado,
via email institucional da pesquisadora no intuito de identificar a pessoa responsavel pela
gestdo do hotel, expor os objetivos do trabalho e solicitar a participacdo do mesmo para

responder ao questionario de pesquisa.

ApOs esse contato inicial com o0s potenciais respondentes, procedeu-se ao
agendamento das visitas aos hotéis que se disponibilizaram a participar da pesquisa. Dessa
maneira, 0s questionarios foram aplicados por meio de entrevistas face-a-face, todas
realizadas pelo préprio pesquisador. Uma das vantagens dessa técnica é que esta permite ao
pesquisador tirar possiveis duvidas a respeito do preenchimento do mesmo pelos

respondentes.

Para facilitar a logistica das visitas in loco para aplicacdo dos questionarios, os hotéis
pesquisados foram segregados de acordo com sua localizacdo. Devido a proximidade, a coleta
dos dados abrangeu inicialmente os hotéis situados em Recife e, posteriormente, 0s outros
municipios da RMR. A programacdo das datas e horarios para as entrevistas obedeceu a

disponibilidade dos entrevistados e foi definida de formas distintas:

e Nos hotéis localizados em Recife o agendamento era mais flexivel, pois em
muitos casos o respondente s6 marcava o dia da entrevista, deixando o horério a
cargo da pesquisadora. Essa flexibilidade facilitou a logistica de aplicacdo dos

questionarios.
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e Nos hotéis localizados fora de Recife esses agendamentos eram realizados com,
no minimo, uma semana de antecedéncia. Apesar de a quantidade de hotéis ser
pequena, o tempo de deslocamento do pesquisador e a restricdo de horério dos
respondentes, que geralmente marcavam as entrevistas para o final da manha ou

inicio da tarde, dificultava a logistica de aplicacdo dos questionarios.

A coleta dos dados empiricos foi uma das etapas da pesquisa que demandou mais
tempo para sua realizagdo. Muito a propésito, Marconi e Lakatos (2009, p.167) salientam que
coletar dados “¢ uma tarefa cansativa e toma, quase sempre, mais tempo do que se espera.

Exige do pesquisador paciéncia, perseveranca e esforco pessoal [...]".

No contexto da presente pesquisa, para obtencdo de um maior nimero de
questionarios respondidos, foi necessaria a realizacdo de diversos telefonemas e o envio de
inimeros e-mails, além de contatos pessoais e muitas horas de espera. Uma das grandes
dificuldades enfrentadas pela pesquisadora durante o periodo de coleta dos dados foi o

agendamento das entrevistas com 0s gestores dos hoteis.

Frente a essa dificuldade, durante as entrevistas utilizou-se a estratégia de solicitar aos
respondentes a indicacdo de outros potenciais respondentes a partir da populacdo de hoteis
pesquisados. Com a utilizacdo dessa estratégia, varias entrevistas foram agendadas, inclusive
com a intermediacdo direta do entrevistado, que prontamente contatava o conhecido

respondente, pedindo que também participasse da pesquisa respondendo a um questionario.

Por outro lado, para realizacao de outras entrevistas, sobretudo nos hoteis situados fora
de Recife, a pesquisadora teve muita dificuldade no agendamento, tendo que se deslocar até a
mesma empresa 3 vezes (4 casos), para, enfim,efetivar a entrevista. Em outros casos, apesar
de os gestores terem confirmado a entrevista por conta de imprevistos (viagens, motivo de

doenca e reunides de Gltima hora), os agendamentos tiveram que ser remarcados.

Além disso, outros fatores externos as empresas também dificultaram a aplicacdo dos
questionarios. Em 2013, com a realizacdo da Copa das Confederacdes no Brasil, o setor
hoteleiro teve o fluxo de suas operacGes modificado, especialmente o das cidades-sede, a
exemplo dos hotéis de Recife, que durante 0 més de junho receberam um volume de hdspedes
maior, em virtude dos jogos realizados na capital e também por conta de outros eventos

locais.
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Nesse periodo, poucos questionarios foram aplicados, tendo em vista que, na maioria
dos casos, 0s respondentes se negavam a atender a pesquisadora sob varias alegacgdes: “[...]
ndo tenho tempo [..]7; “[...] o hotel estd cheio, ndo posso atendé-la”; “s6 tenho
disponibilidade no més que vem”, entre outras. Essa mesma dificuldade também foi
verificada no més de julho, considerado periodo de alta estacdo, no qual obtivesse um niimero

pequeno de questionarios respondidos.

Na fase final da coleta de dados, entrou-se novamente em contato com aqueles
respondentes que por algum motivo ndo puderam, no primeiro momento, responder ao
questionario de pesquisa, na tentativa de obter as respostas dos mesmos. Nesse sentido, em
alguns hotéis (3 casos), o questionario foi deixado com o respondente para 0 seu
preenchimento posterior. Na ocasido eram combinados dia e horéario de retorno da
pesquisadora a empresa para recolher o questionario e esclarecer possiveis davidas sobre os

questionamentos.

3.4 Hipoteses testadas

Conforme apresentado no capitulo 1, foram formuladas trés hipoteses estatisticas nas

quais sdo apresentadas, a seguir, as variaveis independentes para cada hipotese testada.

H1: O uso de indicadores de desempenho esta associado ao perfil dos gestores hoteleiros

Para testar a hipdtese 1 foram consideradas as variaveis independentes: género, idade,

cargo, grau de instrucdo, formacao académica e experiéncia profissional.
H2: O uso de indicadores de desempenho esta associado as caracteristicas da empresa.

Para o teste da hipOtese 2 considerou-se as variaveis independentes: localizacdo do
hotel, tipo de propriedade, nimero de UH’s, matriz de classificagdo, adesdo ao SBClass,

categoria por estrelas, tempo de atuacdo no mercado, tipo de hospedagem e porte da empresa.

H3: O uso de indicadores de desempenho esta associado as caracteristicas da avaliacdo de

desempenho da empresa.

Para testar a hipdtese 3 foram consideradas as variaveis independentes, quais sejam:
tipo de avaliacdo de desempenho, comparacdo de resultados, benchmarking, sistema

estruturado, conhecimento e utilizacdo do BSC e importancia das perspectivas.
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3.5 Tratamento estatistico

Os dados coletados na pesquisa de campo foram analisados utilizando-se os métodos
da estatistica descritiva e inferencial. Ambas as analises foram realizadas com o auxilio do
software estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Science) versao 20.0. As técnicas
usadas neste estudo para tratamento e analise dos dados sdo apresentadas nas secOes

seguintes.

3.5.1 Andlise descritiva

A primeira etapa da andlise dos dados obtidos na pesquisa refere-se a analise
descritiva, realizada com base na utilizacdo de medidas de posicdo e dispersdo. Nesta analise,
contemplaram-se todas as se¢Ges do questionario cujos resultados foram sumarizados e

apresentados em tabelas com as respectivas frequéncias absolutas e porcentagens.
3.5.2 Analise inferencial

Essa etapa da analise consistiu no cruzamento das variaveis investigadas realizado por
meio dos testes de hipoteses que, segundo Favero et al. (2009), tém a finalidade de fornecer
um método que permita verificar se os dados amostrais trazem evidéncias que apoiam ou ndo

uma hipétese formulada.

A escolha adequada de uma prova estatistica esta condicionada a varias consideracdes
a respeito da amostra e das caracteristicas das variaveis de estudo. Nesse sentido, Siegel e
Castellan Jr. (2006) apresentam alguns critérios que devem ser levados em consideracao
quando da decisdo sobre a escolha de um teste estatistico: o poder do teste; a forma de
amostragem; a natureza da populacdo; a particular hipotese a ser testada e o tipo de

mensuracdo das variaveis envolvidas.

Dessa forma, a partir das caracteristicas apresentadas nesse estudo, optou-se pela
utilizacdo de técnicas estatisticas ndo paramétricas. Martins (2010, p.256) acrescenta que as
provas ndo paramétricas “sdo prioritariamente adaptaveis aos estudos que envolvem variaveis
com niveis de mensuracdo nominal e ordinal. [...]. Estes testes sdo recomendados para

verificar se variaveis sao independentes ou relacionadas”.
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Assim sendo, a anélise inferencial foi realizada com base nas provas ndo paramétricas
Qui-quadrado e Exato de Fisher utilizados para testar as hipoteses 1, 2 e 3, com 0 objetivo de

medir associacao entre as variaveis estudadas.

O teste Qui-quadrado serve para medir a relacéo de independéncia ou associagao entre
variaveis categéricas. Segundo Malhotra (2012), o Qui-quadrado (x°) é utilizado para testar a
significancia estatistica da associacdo observada em uma tabulacdo cruzada, ajudando a
determinar a existéncia de alguma associacdo entre as variaveis. Entretanto, sua aplicabilidade

apresenta algumas restricdes, conforme apresentado por Field (2009):
e O teste do Qui-quadrado ndo pode ser usado num modelo de medidas repetidas e

e Nao deve ser aplicado se mais do que 20% das células obtiveram frequéncias

esperadas abaixo de 5, ou, ainda, se qualquer frequéncia for menor do que 1.

Uma alternativa a inaplicabilidade do teste Qui-quadrado para tabelas de contingéncia
nas quais ndo se atinge a frequéncia minima exigida, é utilizar o teste Exato de Fisher, cuja

aplicabilidade se assemelha ao Qui-quadrado.

O teste Exato de Fisher pode ser aplicado quando ha a necessidade de verificar um
relacionamento ou independéncia entre variaveis de qualquer tipo que se apresentem
agrupadas em uma tabela de contingéncia (SIEGEL; CASTELLAN Jr., 2006). Segundo o0s
referidos autores, esse teste é extremamente Util para a analise de dados nominais ou ordinais,
quando o tamanho da amostra € pequeno, sendo considerado um dos mais poderosos testes
unilaterais para dados do tipo para os quais ele é apropriado: de variaveis dicotbmicas e em

escala nominal.

A prova exata de Fisher € usualmente aplicada em tabelas de contingéncia 2x2.
Entretanto, sua aplicabilidade também pode ser estendida para matrizes rxc, conforme
preconizado por alguns autores (PAGANO; HALVORSEN, 1981; MEHTA; PATEL, 1983;
VERBEEK; KROONENBERG, 1985; AGRESTI, 1990, 2002). Pagano e Halvorsen (1981)
corroboram esse posicionamento, na afirmativa de que o teste de Fisher é aplicavel para

tabelas rxc, apesar dos livros didaticos raramente mencionarem essa alternativa.

Contudo, essa aplicabilidade era extremamente limitada pela complexidade dos
calculos necessarios a execucdo do teste, ndo suportados pelos recursos computacionais

disponiveis a época. Frente a esse panorama, destacaram-se os trabalhos de Pagano e
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Halvorsen (1981), e Mehta e Patel (1983), os quais propuseram o0 desenvolvimento de
algoritmos numericos capazes de ampliar os limites da viabilidade computacional para o teste
exato de Fisher em tabelas de contingéncia rxc.

A partir desses estudos e com os avancos da tecnologia da computacdo, o teste de
Fisher pdde de fato ser estendido para tabelas maiores. Mehta e Patel (1983, p.42) ratificam
esse entendimento, acrescentando que “o tratamento do exato de Fisher para tabelas 2x2
facilmente se generaliza para um teste exato de independéncia de linhas e colunas em tabelas
de contingéncia rxc”. Nessa mesma linha, Verbeek e Kroonenberg (1985) também afirmam

que o método de Fisher é facilmente estendido para tabelas desse tipo.

Dessa forma, nos casos em que a inviabilidade de aplicagdo do teste Qui-quadrado se
confirma, utilizou-se o teste alternativo exato de Fisher, independente do tamanho da tabela
de contingéncia (2x2, 2x3, 2x4 ou 2x5) resultante dos agrupamentos realizados.

Na realizacdo dos testes de hipdteses, algumas respostas foram categorizadas e/ou
agrupadas, a fim de possibilitar o cruzamento das variaveis na tabela contingéncia. Para testar
as hipoteses 1, 2 e 3 foi realizado o agrupamento dos indicadores de desempenho utilizados
que gerou uma variavel dicotdmica:“< 20” (menor que vinte indicadores) e “> 20” (maior ou
igual a vinte indicadores). Também realizou-se o agrupamento das opcdes de resposta acerca
do tipo de propriedade do hotel (de 5 para 2 categorias), e as relativas a localizacdo da

empresa (de 8 para 3 categorias).

Com relacdo a significancia estatistica para os testes realizados nesse trabalho,
considerou-se um nivel de significancia (a) < 5% como regra de decisdo para rejeitar a
hipdtese nula. O valor de (a) admitido aponta um nivel de confianga de 95% para tomada de

decisdo acertada.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados e analise dos dados da pesquisa
quantitativa realizada. A analise das informacgdes obtidas com os questionarios foi segregada
em duas partes: analise descritiva e analise inferencial. A primeira apresenta uma analise
descritiva dos dados segmentados por grupos de respostas. A se¢do seguinte trata das
possiveis associagdes e/ou relagcBes entre as variaveis estudadas por meio dos testes de
hipoteses realizados no estudo.

4.1 Analise descritiva dos dados

Nessa fase descritiva, as informacgdes coletadas sobre as empresas sdo apresentadas
por blocos de questdes conforme a estrutura do questionario de pesquisa, compreendendo
quatro grupos de respostas: (1) perfil dos respondentes; (2) caracteristicas das empresas; (3)
aspectos relativos a avaliagdo de desempenho da empresa e (4) utilizagdo dos indicadores de

desempenho nos hotéis pesquisados.

4.1.1 Informacdes sobre o perfil dos respondentes

A andlise desse bloco de questdes contempla os dados referentes ao género, faixa
etaria, cargo na empresa, tempo de experiéncia profissional, nivel de escolaridade e formacao

académica dos entrevistados.

Inicialmente, inquiriu-se sobre o género dos respondentes. Observou-se, conforme
consta na Tabela 1, a predominancia de profissionais do sexo masculino (56%) na amostra,

evidenciando uma menor participacao de mulheres (44%) nos hotéis pesquisados.

Tabela 1 — Género

Género Frequéncia %
Masculino 28 56,0
Feminino 22 44,0

Total 50 100
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Quanto a faixa etéria, percebe-se maior concentragcdo de respondentes com idade entre
36 a 50 anos (57,2%) dos dados validos, seguidos da faixa de 20 a 35 anos, com 22,4%. Por
ultimo, estdo as pessoas com idade superior a 50 anos, as quais representam 20,4% da amostra
valida. A Tabela 2 também mostra que a média de idade do grupo de respondentes é de
aproximadamente 43 anos. Dentre eles, o entrevistado mais jovem tem 22 anos, enquanto o

mais velho tem 69 anos.

Tabela 2 — Faixa Etaria

Faixa Etaria Frequéncia % % Valido Descritiva do Grupo
20 a 35 anos 11 22,0 22,4 . ,
Min. 22 — Max. 69
36 a 50 anos 28 56,0 57,2 Média — 43,65
Acima de 50 anos 10 20,0 20,4 Desvio-Padréo — 10,03
N&o respondeu 1 2,0 -
Total 50 100 100 -

Em relacdo ao cargo ocupado na empresa, a Tabela 3 evidencia que a maioria (48%)
dos participantes da pesquisa eram gerentes contratados, seguindo-se dos proprietarios que
ocupavam o cargo de gerente, com 24%. Em menor percentual, estavam 0s que ocupam 0
cargo de gerente administrativo-financeiro (10%), controller (8%), e 10% estavam

distribuidos em outros cargos como: gerente de area, executiva de contas e contador.

Tabela 3 — Cargo

Cargo Frequéncia %
Gerente Geral/Proprietério 12 24,0
Gerente Geral/Contratado 24 48,0
Gerente Administrativo - Financeiro 5 10,0
Controller 4 8,0
Outros 5 10,0

Total 50 100

No tocante ao periodo de experiéncia profissional, foi investigado junto aos
respondentes duas informac@es: tempo de experiéncia no cargo e, especificamente, no setor
hoteleiro. Conforme exposto na Tabela 4, constatou-se que 0s respondentes apresentaram, em
sua maior parte (42%), experiéncia no cargo de até 5 anos. Posteriormente, tem-se que 32%
deles estdo na faixa de 5 a 10 anos, e 26% possuem mais de 10 anos de experiéncia no atual

cargo.
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Ao analisar a experiéncia dos respondentes no setor de hotelaria (Tabela 4), verificou-
se que ha grande concentragdo (66%) destes na faixa dos que estdo acima de 10 anos de
experiéncia. Em seguida, tem-se 26% no intervalo de 5 a 10 anos e, em menor percentual
(8%), os que possuem até 5 anos de experiéncia no setor. Além disso, nota-se que a média de
experiéncia no setor representa quase o dobro da média de tempo no cargo de pouco menos
que 9 anos.

Essa diferenca pode ser explicada pelo fato de que em muitos dos hotéis pesquisados,
o0s profissionais contratados, embora experientes, tinham pouco tempo no cargo. Ao longo das
entrevistas, alguns gerentes justificaram sua pouca experiéncia apontando 0s seguintes
motivos: transferéncia para outro hotel da rede; tempo de operacdo do hotel, ou ainda por
motivo de transicdo de gestdo familiar. Nesses casos, o tempo dos respondentes no cargo atual

variou de 7 meses a 1 ano e meio, 0 que pode ter ocasionado uma queda na média desse

grupo.

Tabela 4 — Tempo de Experiéncia Profissional

. Experiéncia/Cargo Experiéncia/Setor
Faixa de Tempo - % - %
Até 5 anos 21 42,0 4 8,0
Acima de 5a 10 anos 16 32,0 13 26,0
Acima de 10 anos 13 26,0 33 66,0
Total 50 100 50 100
Descritiva dos Grupos (Anos)

Média 8,62 16,95

Desvio-Padréo 7,69 9,36

Em relacéo ao nivel de escolaridade, de acordo com os dados da Tabela 5, observou-se
que a maior parte dos entrevistados (88%) possui formacdo superior completa. Deste
percentual, 54% cursaram até a pos-graduacdo, enquanto 34% ndo possuem curso de
especializacdo. Por fim, 12% dos respondentes afirmaram ter apenas o0 ensino médio
concluido. Esse resultado nos da um indicativo de que os hotéis, em sua grande maioria, tém

absorvido profissionais com maior qualificacéo.



Tabela 5 — Nivel de Escolaridade

Escolaridade Frequéncia %
Ensino Médio 6 12,0
Ensino Superior 17 34,0
Pds-Graduagdo 27 54,0
Total 50 100
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A composi¢cdo da amostra quanto a area de formacédo é evidenciada na Tabela 6. Dos
44 respondentes que concluiram o curso superior, 45,5% sdo formados em Administracdo,
13,6% em Turismo e Hotelaria e, em menor escala, 6,8%, estdo 0s que possuem formacdo em
Contabilidade; e 34,1% séo distribuidos em outros cursos (Jornalismo, Psicologia, Historia,
Letras, Economia, Computacdo, Arquitetura, Secretariado Executivo), que ndo possuem

relacdo direta com o setor.

A partir desses dados € possivel perceber que os profissionais atuantes no segmento
hoteleiro apresentam uma formacdo bastante diversificada, muito embora a grande maioria

dos respondentes (52,3%) possua formacao académica na area de gestéo.

Tabela 6 — Formacdo Académica

Curso Frequéncia %
Administracdo 20 45,5
Ciéncias Contabeis 3 6,8
Hotelaria e Turismo 6 13,6
Outros 15 34,1
Né&o se aplica 6 -
Total 50 100

4.1.2 Informacdes sobre o perfil dos hotéis

Essa secdo apresenta dados relacionados as caracteristicas das empresas pesquisadas
no que se refere a sua localizacéo; propriedade do empreendimento; namero de UH’S; uso de
matriz de classificacdo oficial; categoria do hotel segundo a simbologia de estrelas; tempo de

mercado; hospedagem predominante; porte da empresa e taxa média de ocupacéo.

Conforme delimitacdo do estudo, os empreendimentos hoteleiros pesquisados estéo
localizados na Regido Metropolitana de Recife. Dessa forma, para fins de analise, 0s

municipios metropolitanos foram agrupados em trés categorias: Litoral Norte (Camaragibe,
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Olinda, Paulista e llha de Itamaracd); Recife e Litoral Sul (Jaboatdo dos Guararapes, Cabo de

Santo Agostinho e Ipojuca).

A distribuicdo da localizacdo dos hotéis esta destacada na Tabela 7. Observou-se que o
municipio da capital Recife reine a maioria dos hotéis da amostra (52%), seguido dos hotéis
situados no litoral sul com 34% e, em menor percentual (14%), estdo aqueles localizados no

litoral norte.

Essa maior aglomeracdo de hotéis em Recife ja era esperada, em virtude do
desenvolvimento da atividade turistica, fato que estimula o surgimento de novos
empreendimentos no mercado local. Para exemplificar o exposto, cita-se 0 caso de 2 hotéis
localizados em Boa Viagem, cujos gerentes mencionaram, no momento da entrevista, o inicio

da operacédo de novas unidades hoteleiras ainda para o primeiro semestre de 2014.

Além disso, ressalta-se o incremento de equipamentos hoteleiros localizados no litoral
sul pernambucano, sobretudo nos municipios de Cabo de Santo Agostinho e Ipojuca,
fortemente influenciados pelo crescimento econdémico da regido com a instalacdo do

complexo portuario de Suape.

Tabela 7 — Localizacdo do Hotel

Localizagdo Frequéncia %
Litoral Norte 7 14,0
Recife 26 52,0
Litoral Sul 17 34,0
Total 50 100

Outra caracteristica das empresas investigadas diz respeito a propriedade dos hotéis.
Na Tabela 8, verifica-se que na RMR ocorre o predominio de hotéis independentes (56%). Ja
0s hotéis pertencentes a redes hoteleiras internacionais, nacionais e local, estdo distribuidos
em menor proporcao (8%, 12% e 24%, respectivamente), representando 44% da amostra do

estudo.

Tal predominancia também foi evidenciada nas pesquisas de Leitdo (2002) e Celestino
(2003), as quais evidenciaram que a grande maioria (74,8% e 83,8%, respectivamente) dos
hotéis no nordeste sdo independentes. Contudo, os resultados obtidos nesse estudo podem

apontar para uma possivel mudanca nessa constatacdo, a exemplo de hotéis localizados no sul
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do pais que, conforme Teles (2011), ndo apresenta diferenca consideravel entre a proporcao

de hotéis independentes e pertencente as redes hoteleiras.

Tabela 8 — Propriedade dos Hotéis

Propriedade Frequéncia %
Rede Internacional 4 8,0
Rede Nacional 6 12,0
Rede Local 12 24,0
Independente 28 56,0
Total 50 100

A distribuicdo dos hotéis conforme o nimero de UH’s é apresentada na Tabela 9.
Verificou-se que a maioria (48%) dos hotéis pesquisados possui mais de 100 UH’s, seguidos
daqueles que possuem de 51 a 100 UH’s e até 50 UH’s, representando cada um 26% da
amostra. A referida tabela mostra ainda as estatisticas descritivas, revelando que o nimero
médio de apartamentos chega a quase 109 unidades (108,96), sendo que o hotel com menor

quantidade de UH’s disponiveis tem 20 apartamentos e 0 maior, 297.

Tabela 9 — NUumero de Unidades Habitacionais

UH’s Frequéncia % Descritiva do Grupo
Ate 50 13 26,0 Min. 20 — Méax. 297
51a100 13 26,0 Média — 108,96
Acima de 100 24 48,0 Desvio-Padréo — 68,97
Total 50 100 -

Inquiriu-se aos respondentes sobre a utilizacdo de algum sistema de classificacdo dos
meios de hospedagem. Conforme os dados presentes na Tabela 10, verifica-se que a maioria
dos hotéis (52%) afirmou utilizar algum sistema de classifica¢do, sendo que desses, apenas 1
hotel utiliza o sistema oficial (SBClass), os demais se utilizam da auto classificacdo. Além
disso, 48% dos respondentes estdo sem classificacdo, tendo em vista que ndo utilizam nenhum

sistema de classificacdo hoteleira.

Tabela 10 — Matriz de Classificacdo Hoteleira

Utilizacdo Frequéncia %
Utiliza 26 52,0
Nao Utiliza 24 48,0
Total 50 100
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Por sua vez, perguntou-se aos respondentes a respeito de sua intencdo de aderir ao
Sistema Oficial de Classificacdo (SBClass). A partir dos dados expostos na Tabela 11,
verifica-se que 65,3% dos respondentes afirmaram ter a intencdo de aderir a nova matriz de
classificagdo oficial. Por outro lado, 34,7% confirmaram que ndo pretendem aderir ao
SBClass.

Durante as entrevistas, quando da negativa de adesdo a nova matriz, alguns
respondentes expuseram 0s motivos que os levavam a esta opg¢éo, dentre os quais cita-se: o
alto custo para adequacdo as normas exigidas; a falta de orientacdo por parte dos 6rgdos
oficiais; a discordancia com os padrGes adotados; pouca ou nenhuma participacdo dos
hoteleiros no processo de elaboragdo da nova matriz; ou, ainda, pelo fato de a adesdo ser de
carater voluntério.

Tabela 11 — Adesao ao SBClass

Adeséo Freqguéncia %
Pretende 32 65,3
Né&o Pretende 17 34,7

Né&o se aplica 1 -
Total 50 100

Outro questionamento feito aos respondentes foi referente a categoria do hotel
segundo a simbologia de estrelas. Dos 34 hotéis que utilizam essa classificacdo, 50% séo
caracterizados como hoteis de 2 a 3 estrelas, sendo 0 mesmo percentual para hotéis de 4 a 5
estrelas, conforme apresentado na Tabela 12. Vale ressaltar que apenas um hotel foi
classificado como de 5 estrelas. Além disso, percebeu-se, na amostra estudada, a concentragdo

de hotéis de 3 e 4 estrelas.

Tabela 12 — Categoria por Estrelas

Categorias Frequéncia %
2 a 3 estrelas 17 50,0
4 a5 estrelas 17 50,0
Né&o se aplica 16 -

Total 50 100

Os dados apresentados na Tabela 13 evidenciam que os hotéis pesquisados possuem

uma boa consolidacdo no mercado no tocante ao tempo de existéncia, tendo em vista que
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grande parte dos hotéis (78%) atua no mercado ha mais de 10 anos. Posteriormente, tem-se
que 14% estdo em atividade no intervalo de 6 a 10 anos, e apenas 8% dos hotéis possuem até
5 anos de funcionamento no mercado. Observou-se, ainda, que a média de existéncia das
empresas é de aproximadamente 20 anos (19,87), tendo a mais nova 1 ano e meio, e a mais

velha 40 anos de mercado.

Tabela 13 — Tempo de Atuacdo no Mercado

Tempo de Mercado Frequéncia % Descritiva do Grupo
Até 5 anos 4 8,0 Min. 1,5 — Méx. 40
Acima de 5 a 10 anos 7 14,0 Média — 19,87
Acima de 10 anos 39 78,0 Desvio-Padréo — 9,79
Total 50 100 -

Os respondentes também foram questionados sobre o tipo de hospedagem
predominante no hotel. Ao analisar os dados presentes na Tabela 14, percebeu-se que em 70%
da amostra predomina a hospedagem de negdcios, 20% confirma o predominio da
hospedagem de lazer e descanso, e os outros 10% a hospedagem mista.

Alguns gerentes entrevistados acrescentaram que, nos ultimos anos, o mercado
hoteleiro pernambucano passou por mudancas significativas, sobretudo em relacdo ao perfil
dos seus clientes, cujo foco era voltado ao turismo de lazer. Os resultados obtidos nesta
pesquisa revelam a atual caracteristica do mercado local, onde a exce¢do € o municipio de

Ipojuca, com destaque para o turismo de lazer.

Tabela 14 — Tipo de Hospedagem

Hospedagem Predominante Frequéncia %
Hospedagem de Lazer e Descanso 10 20,0
Hospedagem de Negdcios 35 70,0
Mista 5 10,0

Total 50 100

Para classificar as empresas da amostra quanto ao porte, utilizou-se os parametros
definidos pelo IBGE (2002) que considera o numero de funcionarios. Optou-se pela utilizacéo
desse critério pela maior facilidade de acesso do que os dados sobre o faturamento das

empresas, uma vez que esse tipo de informacédo é considerado sigiloso.
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A Tabela 15 apresenta a classificacdo do porte das empresas pesquisadas de acordo
com os critérios adotados pelo IBGE. Observa-se que a maior parte da amostra (36%)
corresponde a empresas de grande porte; outros 34% séo classificadas como de pequeno
porte; 24% como empresas de médio porte e apenas 6% sdo consideradas como

microempresas.

Tabela 15 — Porte da empresa

Porte - IBGE Frequéncia %

?A/A\It%rg funcionarios) 3 6,0
Efg 3823 funcionarios) 17 34,0
?ggda:im funcionarios) 12 24,0
gi?niz de 99 funcionarios) 18 36,0
Total 50 100

4.1.3 Aspectos relativos a avaliacdo de desempenho da empresa

Os itens analisados nesta se¢do contemplam as questdes relacionadas as caracteristicas
da avaliacdo de desempenho das empresas pesquisadas. Nesse bloco de perguntas o0s
respondentes foram questionados a respeito das praticas utilizadas para avaliar seu

desempenho. Os resultados desses questionamentos sdo expostos a seguir.

A Tabela 16 apresenta o resultado da questdo que procurou verificar se as empresas
realizavam algum tipo de avaliacdo de desempenho. Dessa forma, constatou-se que a maioria
dos hotéis pesquisados (96%) afirmou avaliar seu desempenho. Destes, 56% realiza avaliacdo

de curto e longo prazo; 24% fazem, mas de forma nédo regular e 16% de curto prazo.

Tabela 16 — Avaliacdo de Desempenho Empresarial

Opcodes Frequéncia %

Sim, de curto prazo 8 16,0

Sim, de curto e longo prazo 28 56,0
Sim, mas ndo de forma regular 12 24,0
N&o realiza 2 4,0

Total 50 100
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Por sua vez, perguntou-se aos respondentes quais variaveis de desempenho eram
avaliadas na empresa, podendo optar por mais de uma alternativa. Os resultados expostos na
Tabela 17 evidenciam que as varidveis mais utilizadas na avaliacdo do desempenho das
empresas pesquisadas sdo: resultado (92%, ou 46 citacdes), qualidade dos servigos e clientes
(ambas com 90%, ou 45 citagOes). A partir desses dados, percebe-se a atencdo dada por parte
dos gestores hoteleiros a varidvel financeira, assim como a aspectos ndo financeiros,
qualidade e clientes. Por outro lado, observa-se que o item menos avaliado pelas empresas foi

0 de operacdes (30%, ou 15 citacOes).

Tabela 17 — Variaveis de desempenho avaliadas pelas empresas

Variaveis Erequénciz:\ : 2 =

Sim N&ao Sim Nao
Resultado (Lucro ou Prejuizo) 46 4 92,0 8,0
Qualidade dos servigos 45 5 90,0 10,0
Clientes 45 5 90,0 10,0
Mercado 31 19 62,0 38,0
Estrutura Fisica 30 20 60,0 40,0
Recursos Humanos 28 22 56,0 44,0
Caixa 20 30 40,0 60,0
Fornecedores 19 31 38,0 62,0
Operacdes 15 35 30,0 70,0

Os respondentes também foram questionados se a empresa realizava comparacdes
entre 0 resultado alcancado e o planejado. Na Tabela 18, verifica-se que a maioria das
empresas 92% realiza tal procedimento, enquanto que 8% ndo possuem esse tipo de

acompanhamento.

Tabela 18 — Comparacdo entre Planejado e Executado

Opcoes Frequéncia %
Sim 46 92,0
Néo 4 8,0

Total 50 100

A pesquisa investigou, ainda, se as empresas utilizavam o Benchmarking para efetuar
comparacdes entre o seu desempenho e o de outras organizacdes de caracteristicas similares.
O resultado é apresentado na Tabela 19, cujos dados evidenciam que 74% dos hotéis utilizam
o Benchmarking para avaliar o seu desempenho em relacdo a outras empresas, enquanto 26%

nédo realizam esse tipo de comparacdo. Min Hok, Min Hye e Chung (2002), comentam que 0
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benchmarking parece ser a forma mais eficaz para alcangar um bom desempenho no padrdo
dos servicos, uma vez que um hotel precisa medir constantemente seu desempenho em

relagdo aos concorrentes para reforcgar sua posicdo no mercado.

Tabela 19 — Utilizag&o do Benchmarking

Opcodes Frequéncia %
Sim 37 74,0
Nao 13 26,0

Total 50 100

Ao questionar sobre as principais fontes de informacgéo utilizadas para realizar o
Benchmarking, foi permitido aos respondentes marcar mais de uma opcao de resposta. Dentre
as informag6es mais utilizadas pelas empresas destacaram-se: pesquisas realizadas em outros
hotéis com caracteristicas similares (54%); eventos ligados a hotelaria (52%); periddicos ou
sites especializados do setor (42%); visitas a outras organizacdes do segmento (40%);
informacbes de consultores (20%) e outros (8%) foram atribuidos as informacdes de
associagdes, trade turistico local, cliente oculto e inteligéncia de mercado, conforme

apresentado na Tabela 20.

Tabela 20 — Principais fontes de informacdo do Benchmarking

L ~ Frequéncia %

Principais Fontes de Informacéo Sim | Nao | sim | Nao
Pesquisas realizadas em hotéis com caracteristicas similares 27 23 | 54,0 | 46,0
Eventos ligados a atividade hoteleira 26 24 | 52,0 | 48,0
Periddicos ou sites especializados do setor 21 29 | 42,0 | 58,0
Visitas a outras organiza¢@es do segmento 20 30 | 40,0 | 60,0
Informacoes de consultores 10 40 | 20,0 | 80,0
Outros 4 46 8,0 | 92,0

Outra questdo exposta aos respondentes foi referente a utilizacdo de um modelo
estruturado de avaliacdo de desempenho. Os resultados apresentados na Tabela 21 evidenciam
gue a maioria das empresas pesquisadas (80%), utiliza um sistema estruturado para avaliar o
seu desempenho. Esses hoteis geralmente fazem uso de sistemas de informacéo gerenciais que
subsidiam essa avaliacdo, além de sistemas de gerenciamento préprios do setor hoteleiro.
Entre os hotéis que afirmaram ndo utilizar um sistema estruturado (20%), verificou-se que,

para avaliar o seu desempenho, utilizavam-se de planilhas comparativas, questionarios
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internos e, em alguns casos, o desempenho era avaliado por meio de observacoes,

evidenciando o uso de modelos informais e ndo estruturados de avaliagédo de desempenho.

Tabela 21 — Utilizagdo de sistema estruturado de avaliacdo de desempenho

Opcodes Frequéncia %
Sim 40 80,0
Nao 10 20,0

Total 50 100

Ao questionar os entrevistados, indagou-se sobre o0 seu conhecimento a respeito do
Balanced Scorecard e ainda se ele era utilizado pela empresa. Os dados obtidos referentes a
este questionamento estdo presentes na Tabela 22, onde se observa que 60% dos respondentes
afirmam ndo conhecer o BSC, seguido daqueles que dizem “conhecer, mas nao utilizar’com
28% da amostra. Em menor percentual estdo os que afirmam conhecer o BSC, porém utilizam

modelo semelhante, representando 12% das respostas.

Diante do exposto, percebe-se que o Balanced Scorecard ndo e formalmente utilizado
por nenhuma das empresas pesquisadas. Entretanto, alguns dos gestores entrevistados
indicaram o uso de sistemas que se assemelham ao BSC. Para exemplificar um caso,
observou-se em um dos hotéis a utilizacdo de um sistema de avaliagdo estruturado em
“grades”, dividido em Grade de desempenho financeiro e Grade de indices de qualidade
(clientes/servicos). Segundo Evans (2005), muitos hotéis fazem uso de sistemas de medicao

de desempenho utilizando aspectos que se aproximam da abordagem do BSC.

Alguns respondentes que afirmaram conhecer o BSC, mas néo utilizam-no; apontaram
0 custo de aquisicdo e o0 conhecimento técnico do pessoal como fatores limitantes para sua
implantacdo na empresa. Além disso, percebeu-se que a maioria dos gestores hoteleiros
desconhece o BSC. Esse resultado vai ao encontro da pesquisa de Celestino (2003), a qual
apontou que 59,5% dos gestores também ndo conheciam esse modelo de avaliacdo de

desempenho.



Tabela 22 — Conhecimento e utilizacdo do balanced scorecard

Opcodes Frequéncia %

Sim, conheco, porém néo utilizo 14 28,0

Sim, conheco, mas utilizo modelo semelhante 6 12,0
Né&o conhego 30 60,0

Total 50 100
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No intuito de identificar a importancia atribuida as perspectivas do Balanced
Scorecard pelos gestores, indagou-se sobre qual das perspectivas era considerada a mais
relevante para a empresa. Sobre esse aspecto, a Tabela 23 revela que em 73,7% das respostas
validas, os respondentes afirmaram dar prioridade a perspectiva de clientes, enquanto 21,1%
priorizam a perspectiva financeira, e apenas 5,2% mencionaram a perspectiva de processos

internos.

Tabela 23 — Importancia das Perspectivas do BSC

Perspectivas Frequéncia %
Financeira 4 21,1
Clientes 14 73,7
Processos internos 1 52

Né&o se aplica 31 -
Total 50 100

Quando indagados acerca da finalidade da medicdo de desempenho (66%) dos
pesquisados, responderam utiliza-la para avaliar 0 conjunto de componentes da organizacao,
sendo estes: rotinas internas, funcionarios, desempenho financeiro e necessidades dos seus
clientes. Além disso, 22% dos respondentes mencionaram avaliar apenas o resultado
financeiro, 8% afirmaram avaliar as necessidades dos clientes e 4% as rotinas internas. A
partir desses resultados, percebe-se que a maioria dos hotéis pesquisados avalia varias areas

de desempenho da empresa.

Tabela 24 — Finalidade da medicéo de desempenho para empresa

Finalidade da Medi¢do de Desempenho Frequéncia %
Apenas para avaliar seu desempenho financeiro 11 22,0
Apenas para atender as necessidades dos clientes 4 8,0
Apenas para avaliar suas rotinas internas 2 4,0
Todas as opgdes anteriores 33 66,0

Total 50 100
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Ao ser questionado sobre os beneficios que a medi¢do de desempenho pode trazer para
a empresa, foi permitido aos respondentes marcar mais de uma opcdo. A Tabela 25 apresenta,
dentre as utilidades levantadas, que o estabelecimento de metas para melhorias e a motivacao
para melhoria da qualidade foram os mais citados, com 84% e 76%, respectivamente. Esses
beneficios também foram os mais citados na pesquisa realizada por Machado Marcia,
Machado Marcio e Holanda (2007), ambos com 54,8%. Revisdo e alteracdo na execucdo de
procedimentos empresariais foi citado por 72% dos gestores, reducdo de custos por 62%, e
comparagéo de desempenho com o de outras empresas por 40%. Em menor proporgéo (34%),

tem-se 0 marketing empresarial.

Tabela 25 — Beneficios que a medicdo de desempenho pode proporcionar a empresa

. - Frequéncia %

Beneficios da Medic@o de Desempenho Sim NER Sim NER
Estabelecimento de metas para melhorias 42 8 84,0 16,0
Motivagdo para melhoria da qualidade 38 12 76,0 | 24,0
Revisdo e alteragdo na execucdo de procedimentos da empresa 36 14 72,0 28,0
Reducéo de custos 31 19 62,0 | 38,0
Comparacdo de seu desempenho com o de outras empresas 20 30 40,0 60,0
Marketing da empresa 17 33 34,0 66,0
QOutros 1 49 2,0 98,0

4.1.4 Utilizacdo dos indicadores de desempenho pelos hoteleiros

Na ultima secdo do questionario, buscou-se identificar quais os indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros utilizados pelos hotéis pesquisados, assim como a
importancia atribuida a cada indicador, conforme a percepcéo dos respondentes, independente

da sua utilizagdo na empresa.

Nesse sentido, com base nos principais indicadores mencionados na literatura,
selecionou-se para esta pesquisa uma lista com 23 indicadores de desempenho. Esses
indicadores foram segregados em quatro dimensdes, conforme estrutura do Balanced
Scorecard: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Além disso,
para analisar o grau de importancia dos indicadores, foi utilizada uma escala do tipo Likert de

cinco pontos, conforme especificado na metodologia.

A Tabela 26 apresenta os resultados obtidos referentes ao uso e grau de importancia

dos indicadores de desempenho agrupados na perspectiva financeira. Observa-se que 0S
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indicadores financeiros mais utilizados entre as empresas pesquisadas foram: receita total -
98,0% (49 observagdes), lucro operacional - 96,0% (48 observagdes) e evolucdo da
lucratividade - 92,0% (46 observagdes).

Tais resultados se assemelham aos encontrados na pesquisa realizada por Wadongo et
al. (2010) em hotéis do Quénia, no qual indicaram a receita total obtida e os indices de
rentabilidade os principais indicadores de desempenho utilizados pelos gerentes. Ainda
segundo esse estudo, o desempenho financeiro superou outras dimensdes de desempenho,

tanto em nivel de utilizagdo quanto de importancia.

Quanto ao grau de importancia, tem-se que, no entendimento dos respondentes, 0s
indicadores mais importantes (grau de importancia 5) foram: lucro operacional (76,0%),
seqguido de evolucdo da lucratividade (70,0%) e receita total (68,0%). Vale salientar que
apesar da variagdo entre seus percentuais, esses mesmos indicadores pertencem ao grupo dos

trés mais utilizados pelos gestores.

Tabela 26 — Indicadores da Perspectiva Financeira

UTILIZACAO GRAU DE IMPORTANCIA

INDICADORES ST 0 - > - 7 =
. 49 1 5 11 34
Receita Total @0 | @0 | ~ | = | @0 @20 @680)
. 48 2 1 1 10 38
Lucro Operacional 96,0 | 40 | ~ | 20 | 20 | (20,0) | (76,0)
. L 46 4 3 12 35
Evolucdo da Lucratividade 92.0) | (8,0) - - 6.0) | 24.0) | (700)
Didria Média 46 4 1 ; 3 | 1 | 3l
(920) | 80) | (2,0 (6,0) | (30,0) | (62,0)
ReVPAR 35 15 5 6 6 7 26
(70,0) | (30,0) | (10,0) | (12,0) | (12,0) | (14,0) | (52,0)
Retorno sobre o Investimento 31 19 2 2 4 13 29
(62,0) | (38,0) | (40) | (40) | (8,0) | (26,0) | (58,0)

Com relacdo a utilizacdo e importancia dos indicadores de desempenho néo
financeiros relacionados a perspectiva clientes, observa-se na Tabela 27 que o indicador mais
utilizado entre as empresas foi a satisfacdo do hdspede (96,0%), com 48 observacdes, seguido
pelo nimero de reclamacgbes, com 94,0% (47 observacdes) e captacdo de novos clientes
(84,0%), com 42 observacbes. Em estudo semelhante conduzido por Evans (2005), o autor
também verificou o uso dos indicadores de satisfacdo do cliente e nimero de queixas pela
maioria dos gerentes. Esses resultados apontam a preocupacdo dos hoteleiros em satisfazer a

contento as necessidades dos seus clientes.
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No tocante ao grau de importancia, os resultados revelam que os trés indicadores mais

utilizados também foram os que apresentam maior grau de importancia na opinido dos

respondentes, sendo a satisfacdo do hospede o indicador mais importante (82,0%), bem como

captacao de novos clientes (68,0%) e numero de reclamaces (58,0%) das respostas.

Tabela 27 — Indicadores da Perspectiva de Clientes

INDICADORES US'I;:TI;IZAE,;;) - GRA;J DE II\gPORT,Z\NCIA -
Nivel de satisfacdo dos héspedes (9‘;580) (420) R . (420) (11 0 (8‘;10)

NUmero de reclamagdes 47 3 . 3 2 16 29
(94,0) | (6.0) (6,0) | (4,0) | (32,0) | (58,0)

Captacio de novos clientes 42 8 } 1 1 14 34
(84,0) | (16,0) (2,0) | (2,0) | (28,0) | (68,0)

x T ) 41 9 1 1 2 19 27
Retencdo e fidelidade dos hdspedes (82,0) | (18,0) | (2,00 | (2,0) | (4,0) | (38,0) | (54,0)

Tempo de permanéncia no hotel 32 18 3 5 12 20 10
R (64,0) | (36,0) | (6,0) | (10,0) | (24,0) | (40,0) | (20,0)

Participacdo no mercado 29 21 1 4 10 19 16
i (58,0) | (42,0) | (2,0) | (8,0) | (20,0) | (38,0) | (32,0)

Na Tabela 28 ¢é possivel verificar o resultado dos questionamentos feitos aos

respondentes no que diz respeito ao uso e importancia dos indicadores listados na perspectiva

processos internos. Dentre esses indicadores, 0 que apresentou maior frequéncia de utilizacéo

foi a taxa média de ocupacdo (94,0%), com 47 observacOes, seguido pelo indice de

insatisfacdo com o atendimento (80,0%), com 40 observacGes e tempo para solucdo de

reclamacdes (68,0%), com 34 observacdes.

No que se refere ao grau de importancia, observa-se que o indice de insatisfagdo com

o atendimento foi o indicador considerado mais importante por (70,0%) dos entrevistados. Em

segundo lugar, tem-se o indicador taxa média de ocupacédo (68,0%), e 0 tempo para solucao

de reclamacdes, figurando o terceiro indicador mais importante (62,0%). Além disso, €

possivel perceber que esses trés indicadores, apesar da alteracdo percentual, também foram os

mais utilizados pelos respondentes.
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Tabela 28 — Indicadores da Perspectiva de Processos Internos

UTILIZACAO GRAU DE IMPORTANCIA
INDICADORES Sim Néao 1 2 3 4 5
Taxa média de ocupacao S 3 1 L 1 13 &
940) | 60) [(20) | 2.0 | (20 | (26,0) | (68,0)
o . . 40 10 2 1 2 10 35
Indice de insatisfacdo com o atendimento 80.0) | 200) | 4.0)| 20) | 4.0 | 200) | (70,0
Tempo para solucdo de reclamacdes o 16 1 - 4 14 il
(68,0) | (320) | 2,0) (8,0) | (28,0) | (62,0)
Solicitacdo ndo atendida 25 25 2 4 5 24 15
(50,0) | (50,0) | (40) | (8,0) | (10,0) | (48,) | (30,0)
Tempo de atendimento do hospede 24 26 1 6 11 21 11
(48,0) | (52,0) | (2,0) | (12,0) | (22,0) | (42,0) | (22,0)

Por sua vez, na Tabela 29 sdo apresentadas as distribuicbes do uso e grau de
importancia dos indicadores da perspectiva aprendizagem e crescimento. Observa-se que 0S
indicadores ndo financeiros mais utilizados pela rede hoteleira sdo: qualidade dos servigos
prestados (92,0%), 46 observacdes; satisfacdo e motivacdo dos funcionarios, juntamente com
o indicador investimento em tecnologia obtiveram 84,0%, com 42 observagdes cada um e

investimento em treinamento de funcionarios obteve 72,0%, com 36 observacoes.

Quanto ao grau de importancia, tem-se que os indicadores com maior frequéncia de
atribuicdo (grau de importancia 5) foram: qualidade dos servicos, com 70,0% (35
observacGes); investimento em treinamento de funciondarios, com 55,1% (27 observacdes) e

satisfacdo e motivacao dos funcionarios, com 52,0% (26 observacoes).

Nessa mesma linha, Domingos (2010), ao analisar a importancia das medidas da
perspectiva de aprendizagem e crescimento no contexto dos hotéis portugueses, constatou que
0s gestores hoteleiros atribuiam maior grau de importancia a qualidade do servigo prestado,
indicador que integra a area da capacidade dos colaboradores. Corroborando, portanto, o
posicionamento de McPhail, Herington e Guilding (2008), os quais afirmaram que as
capacidades dos colaboradores ocupam as taxas mais elevadas do grau de interesse para

medicdo.
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Tabela 29 — Indicadores da Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

UTILIZACAO GRAU DE IMPORTANCIA

INDICADORES Sm | Nao | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5

. . . 46 4 1 1 1 12 35
Qualidade dos servigos oferecidos pelo hotel ©20) | 80 | 20 | 20 | @0) | @40 | 70,0)

Satisfacdo e motivacdo dos funcionarios 2 8 - 2 8 14 24
(84,0) | (16,0) (4.0) | (16,0) | (28,0) | (52,0)

Investimento em tecnologia (SI) 2 8 1 3 S 19 22
o (84,0) | (16,0) | (2,0) | (6,0) | (10,0) | (38,0) | (44,0)

Investimento em treinamento de funcionarios 36 14 1 4 4 13 20
(72,0) | (28,0) | (20) | (82) | (82) | (26,5) | (55,1)

NUmero de cancelamentos de reservas 32 18 2 11 14 15 8
(64,0) | (36,0) | (4,0) | (22,0) | (28,0) | (30,0) | (16,0)

. L 31 19 6 8 7 18 11
Rotatividade de funcionérios (Turn-over) ©2.0) | 38.0) | 2.0 | 16.0) | (14.0) | 36.0) | 22.0)

4.2 Analise inferencial dos dados

Na fase inferencial, procedeu-se ao cruzamento das variaveis investigadas com o
objetivo de identificar a existéncia de possiveis associacfes por meio dos testes de hipoteses.
Nesse sentido, as variaveis foram segmentadas por blocos de questbes, contemplando o perfil

do respondente, as caracteristicas da empresa e as caracteristicas da avaliacdo de desempenho.

Para testar as hipoteses definidas nesse estudo, foram utilizados os testes estatisticos
ndo parametricos: Qui-quadrado de Pearson e Exato de Fisher, para os quais considerou-se

um nivel de significancia estatistica de 5%.

4.2.1 Hipotese 1 — Perfil do respondente e o uso dos indicadores de desempenho

No intuito de se investigar que fatores do perfil dos respondentes afetam (ou
influenciam) a utilizacdo dos indicadores de desempenho nas empresas pesquisadas, foram
realizados testes estatisticos por meio do cruzamento das variaveis independentes: (1) género;
(2) idade; (3) cargo; (4) tempo de atuacdo no cargo; (5) tempo de atuacdo no setor; (6) nivel
de escolaridade e (7) formacdo académica, com a variavel dependente nimero de indicadores

de desempenho utilizados.

Para fazer tal cruzamento, houve a necessidade de realizar um agrupamento dos

indicadores de desempenho utilizados pelas empresas, através do qual gerou-se uma variavel
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dicotdbmica. Dessa forma, esses indicadores foram agrupados em duas categorias: “< 20”

(menor que vinte indicadores) e “> 20 (maior ou igual a vinte indicadores).

A Tabela 30 apresenta a distribuicdo do nimero de indicadores utilizados segundo 0s
fatores de perfil dos respondentes. Observa-se que nas categorias dos fatores analisados
ocorre uma maior prevaléncia do uso de 20 ou mais indicadores, quais sejam: género
feminino (54,5%); faixa etaria acima de 50 anos (60%); cargo de Controller (75%); tempo de
experiéncia profissional, no cargo e na hotelaria, nas faixas acima de 5 a 10 anos e acima de
10 anos (68,8% e 51,5%, respectivamente), pos-graduacao (70,4%) e formagdo académica em
Contabilidade (100,0%).

No entanto, mesmo sendo observada essa maior prevaléncia do uso de 20 ou mais
indicadores, o teste de independéncia apresentou associacdo significativa (p-valor < 0,05)
apenas para os fatores tempo de experiéncia no cargo (p-valor = 0,048) e grau de instrucao
(p-valor = 0,001), indicando que essas variaveis exercem influéncia sobre a utilizagdo dos

indicadores de desempenho no contexto pesquisado.

Assim, através da tabulacdo cruzada, verificou-se que o uso de 20 ou mais indicadores
€ maior na proporcao de gestores com experiéncia no cargo de 6 a 10 anos (68,8%), enquanto
aqueles com até 5 anos de experiéncia apresentam um percentual inferior (52,4%). E entre 0s

respondentes mais experientes, observou-se que esse uso € ainda menor, com apenas (23,1%).

Em relacdo a variavel grau de instrucéo, o cruzamento realizado identificou que o uso
de 20 ou mais indicadores ocorre em maior proporc¢do (70,4%) entre os respondentes que
possuem maior nivel de escolaridade. Os resultados revelaram ainda que esse percentual de
uso tende a cair a medida que a escolaridade diminui, uma vez que os respondentes com
formacdo superior apresentam percentual de uso menor (35,3%). Além disso, aqueles que
possuem apenas o ensino médio, utilizam-se de um nimero menor de indicadores para avaliar

0 desempenho da empresa.

Dessa forma, a hipdtese alternativa definida para esse estudo Hipdtese 1: O uso dos
indicadores de desempenho esta associado com o perfil dos gestores hoteleiros pode ser
parcialmente aceita, tendo em vista a existéncia de relacdo entre alguns fatores do perfil do

respondente e o numero de indicadores de desempenho utilizados nos hotéis pesquisados.
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Vale ressaltar que, para testar essa hipdtese, foram analisados um total de 7 fatores do
perfil do respondente, dentre os quais apenas dois (experiéncia no cargo e grau de instrucao)
apresentaram-se estatisticamente significativos. Por esse motivo, a referida hipotese ndo foi
totalmente aceita.

Wadongo et al. (2010), ao investigar o impacto das caracteristicas dos gerentes no uso
de indicadores em hotéis do Quénia, utilizando-se de um conjunto de seis caracteristicas
gerenciais (idade, nivel de educacdo, posicao atual, area funcional, experiéncia profissional e
avaliacdo de desempenho) constataram que, a excecao da variavel experiéncia no trabalho, as

variaveis testadas exerciam influéncia significativa sobre os indicadores de desempenho

utilizados.
Tabela 30 — Perfil do respondente versus niimero de indicadores utilizados
Fator Avaliado <20 =20 p-valor
Género
Masculino 15(53,6%) 13(46,4%) 0,569
Feminino 10(45,5%) 12(54,5%) ’
Idade
20 a 35 anos 6(54,5%) 5(45,5%)
36 a 50 anos 14(50,0%) 14(50,0%) 0,790t
Acima de 50 anos 4(40,0%) 6(60,0%0)
Cargo
Gerente Geral/Proprietério 7(58,3%) 5(41,7%)
Gerente Geral Contratado 13(54,2%) 11(45,8%)
Gerente Administrativo-Financeiro 3(60,0%) 2(40,0%) 0.6622
Controller 1(25,0%) 3(75,0%) '
Outros 1 (25,0%) 4(75,0%)
Tempo de Experiéncia no Cargo
Até 5 anos 10(47,6%) 11(52,4%)
Acima de 5 a 10 anos 5(31,2%) 11(68,8%0) 0,0481
Acima de 10 anos 10(76,9%) 3(23,1%)
Tempo de Experiéncia no Setor
Até 5 anos 2(50,0%) 2(50,0%)
Acima de 5 a 10 anos 7(53,8%) 6(46,2%) 1,0002
Acima de 10 anos 16(48,5%) 17(51,5%)
Grau de Instrucéo
Ensino Médio 6 (100,0%) 0 (0,0%)
Ensino Superior 11 (64,7%) 6 (35,3%) 0,0012
P6s-Graduacéao 8 (29,6%) 19 (70,4%)
Formagdo Académica
Administragdo 9 (45,0%) 11(55,0%)
Contabilidade 0(0,00%) 3(100,0%0) 0.3632
Hotelaria e Turismo 4(66,7%) 2(33,3%) ’
Outros 6(40,0%) 9(60,0%)

p-valor do Teste Qui-quadrado
2p-valor do Teste Exato de Fisher
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4.2.2 Hipotese 2 — Caracteristicas da empresa e 0 uso dos indicadores de desempenho

Do mesmo modo que na analise inferencial anterior, para se investigar quais fatores
relacionados com o perfil da empresa afetam (ou influenciam) a utilizacdo dos indicadores de
desempenho nos hotéis pesquisados, foram realizados testes estatisticos por meio do
cruzamento das varidveis independentes: (1) localizacdo; (2) propriedade; (3) nimero de
UH’s; (4) matriz de classificacdo; (5) adesdo ao SBClass; (6) categoria por estrelas; (7) tempo
de mercado; (8) tipo de hospedagem e (9) porte da empresa, com a variavel dependente
namero de indicadores de desempenho utilizados.

A partir da Tabela 31 é possivel verificar os resultados desses cruzamentos. Observa-
se que as categorias dos fatores analisados onde ocorre a maior prevaléncia do uso de 20 ou
mais indicadores sdo em hotéis: localizados em Recife (61,5%), pertencente a redes hoteleiras
(59,1%), com nimero de UH’s acima de 100 (66,7%), utiliza matriz de classificacéo (57,7%),
ndo pretende aderir ao SBClass (58,8%), categoria de 4 a 5 estrelas (58,8%), com 6 a 10 anos
de mercado (57,1%), hospedagem de negdcios (57,1%), e de grande porte (72,2%).

Entretanto, os testes estatisticos realizados comprovaram relacdo estatisticamente
significativa ao nivel de 5%, somente para os fatores niumero de UH’s (p-valor = 0,002) e
porte da empresa (p-valor = 0,034), indicando que essas duas variaveis influenciam a

utilizacdo dos indicadores de desempenho na amostra investigada.

Esse resultado demonstrado na tabela de contingéncia revela que em hotéis de grande
porte, 0 uso de 20 ou mais indicadores apresenta maior percentual (72,2%). Ja entre os hotéis
de médio porte essa proporcéo de uso é menor representando (50%), assim como nos hotéis
de pequeno porte, que apresentam o percentual de apenas (30%). Essa mesma tendéncia foi
verificada no que se refere a variavel nimero de unidades habitacionais, na qual o uso de 20
ou mais indicadores também apresentou percentuais decrescentes (66,7%, 61,5% e 7,7%) para
hotéis com mais de 100 apartamentos, na faixa de 51 a 100 UH’s e com até 50 unidades

habitacionais, respectivamente.

Diante do exposto, a hipotese alternativa definida para esse estudo Hipotese 2: O uso
dos indicadores de desempenho estd associado com as caracteristicas da empresa pode ser
parcialmente aceita, indicando que existe relacdo entre algumas das caracteristicas da empresa

e nimero de indicadores de desempenho utilizados nos hotéis em estudo. Portanto, em virtude
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de somente os fatores porte da empresa e nimero de unidades habitacionais apresentarem

relacdo estatistica significativa, a hipotese supracitada ndo foi totalmente confirmada.

Outros trabalhos (LIBONATI, 2002; SOBRINHO, 2006; HOLANDA, 2007;
BARROS, 2012) também investigaram a influéncia das caracteristicas das empresas na
utilizagdo de indicadores de desempenho. Os estudos de Libonati (2002) e Barros (2012)
produziram resultados semelhantes ao desta pesquisa, a0 comprovarem a existéncia de
associacdo entre o porte da empresa e o uso de indicadores de desempenho da area de
suprimentos. De maneira oposta, Holanda (2007) constatou ndo haver associacao entre essas

variaveis no contexto das empresas do setor de construgdo civil.

Nessa mesma linha, Sobrinho (2006), em sua pesquisa sobre empresas de confecgdes,
testou a associacao entre o tempo de funcionamento da empresa e a quantidade de indicadores
utilizados e, a exemplo deste estudo, também ndo constatou a existéncia de relacdo entre as
variaveis testadas. Contrapondo esses resultados, Soares (2006), ao investigar sobre
organizagdes do terceiro setor, comprovou relacao estatistica significativa entre o tempo de

existéncia da instituicdo e a utilizacdo de indicadores de desempenho.
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Tabela 31 — Caracteristicas da empresa versus nimero de indicadores utilizados

Fator Avaliado <20 >20 p-valor
Localizacédo do Hotel
Litoral Norte 4(57,1%) 3(42,9%)
Recife 10(38,5%) 16(61,5%0) 0,2422
Litoral Sul 11 (64,7%) 6(35,3%)
Propriedade do Empreendimento
Hotéis de Rede 9(40,9%) 13(59,1%) 0.2541
Hotéis Independentes 16(57,1%) 12(42,9%) ’
Numero de UH’s
Até 50 UH’s 12(92,3%) 1(7,7%)
51 a 100 UH’sm 5(38,5%) 8(61,5%) 0,002t
Acima de 100 UH’s 8(33,3%) 16(66,7%0)
Matriz de Classificacéo
Usa matriz de classificacdo 11 (42,3%) 15(57,7%) 0.2581
N&o usa matriz de classificacdo 14(58,3%) 10(41,7%) '
Adeséo ao SBClass
Pretende aderir ao SBClass 18(56,2%) 14(43,8%) 0.315
N&o pretende aderir ao SBClass 7(41,2%) 10(58,8%) ’
Categoria por Estrelas
2 a 3estrelas 10(58,8%) 7(41,2%) 0,303t
4 a 5 estrelas 7(41,2%) 10(58,8%) ’
Tempo de Atuacao no Mercado
Até 5 anos 3(75,0%) 1(25,0%)
Acima de 5 a 10 anos 3(42,9%) 4(57,1%) 0,7712
Acima de 10 anos 19(48,7%) 20(51,3%)
Tipo de Hospedagem
Hospedagem de Lazer e Descanso 7(70,0%) 3(30,0%)
Hospedagem de Negdcios 15(42,9%) 20(57,1%) 0,3002
Mista 3(60,0%) 2(40,0%)
Porte da Empresa
Pequena 14(70,0%) 6(30,0%)
Média 6(50,0%) 6(50,0%) 0,0341
Grande 5(27,8%) 13(72,2%)

Ip-valor do Teste Qui-quadrado
2p-valor do Teste Exato de Fisher

4.2.3 Hipotese 3 — Caracteristicas da avaliacdo de desempenho e o uso de indicadores de

desempenho

Com a finalidade de investigar que caracteristicas da avaliacdo de desempenho afetam
(ou influenciam) a utilizacdo dos indicadores de desempenho na amostra investigada, foram
realizados testes estatisticos por meio do cruzamento das varidveis independentes: (1) tipo de

avaliacdo realizada; (2) comparacédo de resultados; (3) utilizacdo do benchmarking; (4) uso de



75

sistema estruturado de medicéo; (5) conhecimento e utilizacdo do BSC; e (6) importéancia das
perspectivas do BSC, com a variavel dependente nimero de indicadores de desempenho
utilizados.

O resultado do cruzamento dessas variaveis € apresentado na Tabela 32. Observa-se
que as categorias dos fatores analisados em que ocorre maior prevaléncia do uso de 20 ou
mais indicadores foram: avaliacdo de desempenho de curto prazo (87,5%); comparacdo dos
resultados da empresa (54,3%), utilizacdo de benchmarking (56,8%); uso de sistema
estruturado (62,5%); conhecimento sobre 0 BSC e uso de modelo semelhante (100%) e

relevancia atribuida a perspectiva de processos internos (100,0%).

Contudo, ao testar estatisticamente os fatores avaliados, s6 foi constatada a existéncia
de relacéo significativa para os fatores tipo de avaliacdo de desempenho (p-valor = 0,004),
uso de sistema estruturado (p-valor<0,001) e conhecimento e utilizagédo do BSC (p-valor =
0,025) apontando que a utilizacdo dos indicadores de desempenho sofre influéncia das

referidas variaveis.

A partir da tabela cruzada e possivel verificar que o uso de 20 ou mais indicadores é
maior (87,5%) em empresas cuja avaliacdo de desempenho ocorre em uma periodicidade
menor (quinzenal/mensal), enquanto que em hoteis os quais avaliam seu desempenho a curto
e longo prazo, esse percentual é mais baixo (57,1%). E em menor propor¢éo (16,7%), tém-se

aqueles que a realizam, porém, de forma nao regular.

Além disso, o cruzamento realizado revelou que as empresas que se utilizam de
sistemas estruturados tendem a usar um maior numero de indicadores, haja vista que o
percentual do uso de 20 ou mais indicadores representa (62,5%), diferente do que ocorre em
empresas que nao fazem uso de sistemas estruturados cuja quantidade de indicadores

utilizados é inferior a vinte.

O resultado da tabulacdo cruzada também constatou que o uso de 20 ou mais
indicadores ocorre em maior proporcdo (100%) nas empresas que possuem certo
conhecimento a respeito do Balanced Scorecard, utilizando-se de modelo semelhante para
avaliar o desempenho empresarial. Por outro lado, as empresas que afirmam conhecer, mas
ndo utiliza-lo, apresentaram percentual de uso menor (35,7%). Ja& entre aquelas que

desconhecem o BSC, a proporc¢éo de uso representou (46,7%).
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Desse modo, a hipotese alternativa definida para esse estudo Hipotese 3: O uso de
indicadores de desempenho estad associado com as caracteristicas da avaliagdo de
desempenho da empresa pode ser parcialmente aceita, indicando que existe relagdo entre
algumas caracteristicas da avaliacdo de desempenho da empresa e numero de indicadores
utilizados nos hotéis pesquisados. Assim, tendo em vista que apenas os fatores tipo de
avaliacdo de desempenho, sistema estruturado e conhecimento e utilizagio do BSC
apresentaram relacdo estatisticamente significativa, a hipoOtese testada ndo foi totalmente
aceita.

Tabela 32 — Caracteristicas da avaliacdo de desempenho versus nimero de indicadores utilizados

Fator Avaliado <20 =20 p-valor

Realiza algum tipo de avaliac@o de desempenho

Sim, de curto prazo 1(12,5%) 7(87,5%)

Sim, de curto e longo prazo 12(42,9%) 16(57,1%) 0.0042

Sim, mas ndo de forma regular 10(83,3%) 2(16,7%) —

Nédo 2(100,0%) 0(0,00%)
A empresa compara os seus resultados alcancados

Nédo 4(100,0%) 0(0,00%) 01102

Sim 21(45,7%) 25(54,3%) ’
A empresa realiza Benchmarking

Néo 9(69,2%) 4(30,8%) 0.107

Sim 16(43,2%) 21(56,8%) ’
Utiliza Sistema Estruturado

Néo 10(100,0%) 0(0,00%) <0.0012

Sim 15(37,5%) 25(62,5%) =
Conhecimento e Utilizacao do BSC

Sim, conheco, porém néo utilizo 9(64,3%) 5(35,7%)

Sim, conheco, mas utilizo modelo semelhante 0(0,00%) 6(100,0%0) 0,0252

N&o conheco 16(53,3%) 14(46,7%)
Perspectiva mais importante p/ a empresa

Financeira 1(25,0%) 3(75,0%)

Clientes 7(50,0%) 7(50,0%)

Processos internos 0(0,00%) 1(100,0%0) 0,7622

Ip-valor do Teste Qui-quadrado
2p-valor do Teste Exato de Fisher
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5. CONCLUSAO

Este trabalho buscou obter evidéncias empiricas acerca de fatores que poderiam
influenciar o uso dos indicadores de desempenho na gestdo dos empreendimentos hoteleiros

localizados na Regido Metropolitana de Recife.

Para atingir o objetivo proposto, realizou-se um levantamento junto aos gestores dos
hotéis para identificar as principais caracteristicas referentes ao perfil do gestor, da empresa e
da avaliagdo de desempenho empresarial, além de investigar quais indicadores de

desempenho s&o utilizados para avaliar o desempenho da empresa.

Dessa forma, os resultados descritivos permitiram delinear, com base nas categorias
prevalentes, que o perfil dos gestores hoteleiros participantes da amostra esta caracterizado
por profissionais do sexo masculino, que em sua maioria sdo gerentes contratados, possuem
formacdo superior em Administracdo e cuja idade média chega a quase 43 anos. Apesar de
atuarem no cargo atual ha menos de 6 anos, seu tempo de experiéncia no setor hoteleiro

supera o0s 10 anos.

Em relacdo as caracteristicas de perfil das empresas, os resultados demonstraram que
na amostra pesquisada ha o predominio de hoteis que se caracterizam como independentes.
Estes estdo localizados em Recife, possuem acima de 100 UH’s, utilizam-se de alguma matriz
de classificacdo e possuem a pretensdo para aderir ao SBClass, além da concentracdo de
hotéis de 3 a 4 estrelas. A maioria dos hotéis (36%) é de grande porte e atua no mercado ha

mais de 10 anos, sendo voltados principalmente para a hospedagem de negocios.

Quanto as caracteristicas da avaliacdo de desempenho das empresas, a analise
descritiva permitiu identificar que a maioria dos hoteis avalia seu desempenho no curto e
longo prazo, sendo a variavel de resultado (lucro/prejuizo) a mais utilizada nesse processo.
Também se identificou a pratica do benchmarking, realizada por 74% das empresas, cuja
maior parte utiliza pesquisas realizadas em outros hotéis com caracteristicas similares como a

principal fonte de informacéo para realiza-lo.

Outras caracteristicas foram apresentadas pelos hotéis investigados, que na maioria
dos casos realizam a comparacdo de seus resultados (planejado/alcancado), assim como se
utilizam de algum sistema estruturado para medir o seu desempenho. Além disso, identificou-

se que mais da metade dos hotéis (60%) desconhece o modelo BSC, e aqueles que tém
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conhecimento atribuem maior importancia a perspectiva de clientes. Também ndo foi
verificado o uso do BSC por nenhum hotel da amostra. Ao mesmo tempo, foi identificado
ainda que grande parte desses hotéis tém a finalidade de medir seu desempenho para avaliar
um conjunto de componentes da organizacdo, e entre os beneficios dessa medicdo esta o

estabelecimento de metas para melhorias.

No intuito de obter resposta ao objetivo deste estudo, que foi o de identificar os fatores
que exercem influéncia sobre a utilizacdo de indicadores de desempenho em hotéis da RMR,
foram considerados quatro objetivos especificos direcionadores da pesquisa, 0S quais

apresentam-se as conclusdes obtidas.

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico, de identificar os indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros utilizados nas empresas, os dados evidenciaram que
0s hoteis pesquisados fazem uso dos principais indicadores mencionados pela literatura, tendo
em vista que todos os 23 indicadores de desempenho listados no questionario foram citados

pelos gestores, sendo, portanto, utilizados na avaliacdo de desempenho da empresa.

Os indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros foram agrupados a partir
das perspectivas do BSC, nos quais se evidenciam os indicadores mais utilizados. Constatou-
se que na perspectiva financeira, os indicadores com maior frequéncia de utilizacdo foram:
receita total, lucro operacional e evolucdo da lucratividade. Na perspectiva cliente, os mais
utilizados foram: nivel de satisfacdo do hdspede, numero de reclamacdes e captacdo de novos
clientes. Na perspectiva processos internos, foram os mais citados: a taxa de ocupacao, indice
de insatisfacdo com o atendimento e tempo para solucdo de reclamacbes. E, ainda, na
perspectiva aprendizagem e crescimento, foram mais utilizados pelas empresas: qualidade dos

servicos ofertados, satisfacdo e motivacdo dos funcionarios e investimento em tecnologia.

Com base nesses resultados é possivel concluir que os hotéis vém utilizando uma
grande variedade de indicadores na avaliacdo do seu desempenho. Ao mesmo tempo,
constata-se que os indicadores de desempenho utilizados se distribuem por todas as
perspectivas identificadas no BSC, muito embora ndo tenha sido verificada, nos hotéis da
amostra, a utilizacdo efetiva deste modelo de avaliacdo de desempenho. Contudo, a ado¢éo de
modelos semelhantes reflete a atencdo dos gestores para o desempenho das varias areas

avaliadas do hotel.
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Para o alcance dos trés objetivos especificos seguintes, nos quais se buscou analisar a
relacdo entre o uso de indicadores de desempenho e os aspectos de perfil dos gestores, as
caracteristicas dos hotéis e da avaliacdo de desempenho, foi realizada uma analise inferencial
dos dados coletados, na qual foram testadas trés hipoOteses estatisticas com o intuito de

responder ao problema de pesquisa.

A hipotese 1 testou a existéncia de possiveis associacdes entre o uso de indicadores de
desempenho e as caracteristicas de perfil dos gestores, revelando que o tempo de experiéncia
no cargo e o grau de instrucdo sdo variaveis e que apresentam uma relacdo estatisticamente
significativa com o uso de indicadores de desempenho. Essas relagcdes encontradas
demonstraram que os profissionais pés-graduados e com experiéncia no cargo de 6 a 10 anos

tendem a utilizar um maior niimero de indicadores.

Portanto, pode-se concluir que o nivel de escolaridade dos gestores hoteleiros
influencia diretamente a utilizacdo de indicadores, pois a medida que sua escolaridade
aumenta, o numero de indicadores utilizados também cresce. Desse modo, no contexto
analisado, torna-se necessario que as empresas busquem por profissionais bem qualificados

e/ou oportunizem a qualificacdo de seus colaboradores.

Além disso, percebeu-se que os profissionais com maior e menor tempo de
experiéncia no cargo fazem uso de um numero reduzido de indicadores, em comparacdo aos
atuantes no cargo entre 6 a 10 anos (68,8%). Chama a atencdo o caso de profissionais mais
experientes utilizarem menos indicadores; contudo, isso pode ser justificado pelo fato de que
com o passar dos anos, muitos gestores acabam, por vezes, utilizando-se de praticas de

avaliacdo informais.

A hipdtese 2 testou se 0 uso de indicadores de desempenho esta relacionado com as
caracteristicas da empresa. Os testes realizados apontaram que as variaveis, nimero de UH’s e
porte da empresa apresentaram que existe relacdo estatisticamente significante com o uso de
indicadores de desempenho. A analise dessas relacGes evidencia que hotéis com mais de 100
apartamentos e de grande porte tendem a utilizar uma quantidade maior de indicadores do que

aqueles que possuem menos apartamentos e sdo de menor porte.

A influéncia dessas variaveis na utilizacdo de indicadores de desempenho pode estar
explicada na estrutura organizacional das empresas. Hotéis de grande porte geralmente

dispdem de maiores recursos fisicos, financeiros e humanos, que possibilitam aos gestores
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praticas de gerenciamento mais complexas; uma realidade muitas vezes ndo vivenciada por

hotéis de pequeno e médio porte, 0 que ndo os impede de adotar as mesmas praticas.

A terceira e ultima hip6tese do estudo, que buscou o atendimento do quarto objetivo
especifico, testou se havia associacdo entre 0 uso de indicadores de desempenho e as
caracteristicas da avaliacdo de desempenho empresarial. Para esta hipotese, trés variaveis
apresentaram relacdo estatistica significativa com o uso de indicadores de desempenho, as
quais foram: o tipo de avaliacdo de desempenho, utilizacdo de sistema estruturado e
conhecimento e utilizacdo do BSC.

Essas relagdes comprovam que a forma como as empresas realizam a avaliacdo do seu
desempenho pode exercer influéncia sobre o uso dos indicadores. Nesse sentido, empresas
que utilizam um sistema estruturado geralmente dispdem de uma variedade maior de
indicadores para avaliar seu desempenho em comparagdo as empresas que nao o utilizam.
Hotéis assim caracterizados podem servir de referéncia para outros hotéis que por meio do
benchmarking, buscam melhores praticas de gestdo. Do mesmo modo ocorreu entre 0s
gestores que possuiam certo conhecimento a respeito do BSC e aqueles que utilizavam algum
modelo semelhante, cujo uso de indicadores também foi maior. Portanto, é necessario para as
empresas a incorporacdo de mecanismos que subsidiem sua gestdo com a realizagdo de
efetivos investimentos em tecnologia, treinamento de pessoal e procedimentos, visando a

melhorar o desempenho futuro.

Diante do que foi exposto, a hipotese geral definida como resposta ao problema de
pesquisa investigado pbde ser parcialmente confirmada, ou seja, a utilizacdo de indicadores de
desempenho esta associada com algumas caracteristicas de perfil dos gestores, das empresas e

da avaliacdo desempenho, as quais foram constatadas por meio dos testes de hipdteses.

5.1 Limitag6es do estudo e sugestdes para trabalhos futuros

Dentre as limitacGes encontradas nesse estudo, destacam-se as seguintes:

— A ndo generalizacdo dos resultados obtidos para além do universo de hotéis da RMR;
— Poucos estudos empiricos semelhantes, impossibilitando maiores analises comparativas;

— A possivel existéncia de vieses decorrentes da forma de coleta de dados presencial.
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Para trabalhos futuros, recomenda-se expandir este estudo para amostras maiores,
envolvendo hotéis de outras regides metropolitanas do pais para fins de anélise comparativa.
Ao mesmo tempo, sugere-se a realizacao de estudos multicasos para investigar como os hotéis
utilizam seus indicadores de desempenho e, a partir dai, propor um modelo de avaliacdo de
desempenho especifico para os hotéis. Outra sugestdo € realizar a pesquisa considerando
outros meios de hospedagem (pousada, resort, flat/apart, etc), a fim de verificar diferencas na

utilizacdo de indicadores de desempenho, inclusive contemplando outras variaveis.
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APENDICE A
PPG.CC UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
l N)IH CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
AR Y DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS E ATUARIAIS
ﬂ'ﬁ.ﬁﬁﬁﬂ PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

MESTRADO ACADEMICO EM CIENCIAS CONTABEIS

Recife, 29 de Maio de 2013

Carta de Apresentacéo

Prezado empresario (ou responsavel),

Apresentamos a mestranda KARENN PATRICIA SILVA SIQUEIRA, alunado
Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncias Contabeis (PPGCC/UFPE), que se encontra
atualmente realizando a coleta de dados para elaboracdo de Dissertagdo de Mestrado.

A dissertacdo tem como tema “Uma investigacdo acerca da utilizacdo de
indicadores de desempenho em empreendimentos hoteleiros situados na Regido
Metropolitana de Recife (RMR)”, e tem como objetivo a identificacdo dos fatores que
afetam a utilizacdo de indicadores de desempenho em empresas hoteleiras de Recife e RMR.

Por se tratar de um trabalho académico, fica completamente garantido o sigilo das suas
respostas, e nenhuma empresa sera identificada na pesquisa. Os resultados seréo apresentados
de forma consolidada.

O responsavel pela administracdo da empresa € o mais indicado para responder o
questionario desta pesquisa. Caso queira receber uma copia dos resultados, favor informar o
e-mail ou o endereco para entrega no final do estudo.

Na qualidade de coordenador deste Programa de Pos-Graduacdo, peco a gentileza de
atendé-la e responder as indagac6es contidas no questionario anexo.

Agradecemos antecipadamente a valiosa contribuicdo de sua empresa neste estudo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Aldemar de Aradjo Santos
Coordenador

Prof®. Juliana Matos de Meira, PhD
Orientadora

Coordenacédo do PPGCC/UFPE
Av. dos Funcionérios, s/n - 1° Andar - Sala E-06 - Recife (PE) - Contato: (81) 2126-8911
http://www.controladoria.ufpe.br, mestrado.contabeis@ufpe.br
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APENDICE B
2‘ 1‘ 1‘ UNIVERSIDADEAFEDERAL DE PERNAMBUCO - UFPE
=== CENTRO DE CIENCIAS SOC[AIS APLICADAS - CCSA
= DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS
w PROGRAMA DE POS-GRADUAQAO EM CIENCIAS CONTABEIS
MESTRADO ACADEMICO EM CIENCIAS CONTABEIS

PESQUISA SOBRE AVALIACAO DE DESEMPENHO EM EMPREENDIMENTOS
HOTELEIROS SITUADOS NA REGIAO METROPOLITANA DE RECIFE

Mestranda: Karenn Patricia Silva Siqueira
Fone: (81) 9514-8839
E-mail:karenn.sigueira@ufpe.br / karennsigueira@gmail.com

Data da Aplicacdo: 29 / 04 / 2013

QUESTIONARIO DE PESQUISA
PARTE | - PERFIL DO RESPONDENTE

1. Género:

1( ) Masculino 2 () Feminino

2. ldade:

3. Qual € o seu cargo/funcdo na empresa?

1( ) Gerente Geral/Proprietario 4 () Contador
2 ( ) Gerente Geral Contratado 5( ) Controller
3 ( ) Gerente Administrativo-Financeiro 6 ( ) Outro:

4. Ha quanto tempo esta na funcdo atual?

5. Qual o seu grau de instrucdo completo?
1( ) Ensino Fundamental

2 ( ) Ensino Médio

3( ) Ensino Superior.Qual curso?

6. Se possuir pds-graduacao, especifique.
1( ) Especializagdo
2( ) Mestrado
3( ) Doutorado

7. Qual seu tempo de experiéncia no setor hoteleiro?



file:///D:/Joice/Downloads/karenn.siqueira@ufpe.br
file:///D:/Joice/Downloads/karennsiqueira@gmail.com
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PARTE Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

8. Qual o municipio de localiza¢éo do hotel?

1( ) Cabo de Santo Agostinho 5( ) Ipojuca

2 () Camaragibe 6 () Jaboatdo dos Guararapes
3( ) Paulista 7 () Olinda

4 () llha de Itamaraca 8 () Recife

9. O empreendimento pertence a:

1( ) Rede internacional 4 () Independente
2 () Rede nacional 5( ) Outros:

3( ) Rede local

10. Qual o nimero de UH (Unidades Habitacionais) disponiveis?

11. Atualmente o hotel utiliza qual matriz de classificagdo dos meios de hospedagem?

1( ) Usaaantiga Matriz de Classificacdo e ndo pretende aderir a nova (SBClass)

2 () Usaaantiga Matriz de Classificacdo e pretende aderir a nova (SBClass)

3( ) Usaanova Matriz de Classificacdo (SBClass)

4 () Nao utiliza Matriz de Classificacdo e nem pretende utilizar (se marcou esta opcaopasse p/
questdol3)

5( ) Nao utiliza Matriz de Classificacdo, mas pretende utilizar (se marcou esta op¢aopasse p/
questdol3)

12. De acordo com a matriz de classificacdo utilizada, qual a categoria do hotel segundo a simbologia
de estrelas?

1( ) Umaestrela 4 () Quatro estrelas

2 () Duas estrelas 5( ) Cinco estrelas

3( ) Trés estrelas

13. Ha quanto tempo esta empresa atua no mercado?

14. Quanto ao tipo de hospedagem predominante (%), como vocé enquadra sua empresa?
1( ) Hospedagem de lazer e descanso 3( ) Mista
2( ) Hospedagem de negdcios 4 ( ) Outro:

15. Qual é o niamero de funcionarios da empresa?
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PARTE Il - ASPECTOS RELATIVOS A AVALIACAO DE DESEMPENHO DA EMPRESA
16. A empresa faz algum tipo de avaliacdo de desempenho?

1( ) Sim, de curto prazo 3( ) Sim, mas ndo de forma regular
2 () Sim, de curto e longo prazo 4 ( )Nao

17. Em caso afirmativo, quais as variaveis de desempenho avaliadas na empresa?

1( ) Resultado (lucro ou prejuizo) 6 () Fornecedores

2 () Qualidade dos servigos 7 () Mercado

3( ) Recursos Humanos 8 () Operagdes

4 () Clientes 9 () Estrutura Fisica
5( )Caixa 10 () Outro:

18. A empresa compara os resultados alcangcados com o que foi planejado?
1( )Néo 2( )Sim

19. A empresa faz comparacgdes (Benchmarking) entre o seu desempenho e o de outras organizagdes
de caracteristicas similares?

(Entende-se por Benchmarking o processo continuo de medicdo de produtos, servicos e praticas em
relacdo aos concorrentes mais fortes, ou as empresas reconhecidas, pelo mercado, como lideres em
suas atividades)

1( ) Néo 2( )Sim

20. Em caso afirmativo, quais sdo as principais fontes de informacao para se realizar essas
comparagdes (Benchmarking)?

1 ( ) Periddicos ou sites especializados do setor

2 () Visitas a outras organiza¢Ges do segmento

3 ( ) Pesquisas realizadas em hotéis com caracteristicas similares
4 () Eventos ligados a atividade hoteleira

5( ) Informacdes de consultores

6 ( ) Outros:

21. O hotel utiliza algum sistema/modelo estruturado de medicao de desempenho?
(Considerando que um sistema de medigdo de desempenho compreende o conjunto de indicadores e
relatorios para avaliar a evolugdo e o desempenho da empresa).

1( )Né&o
2( ) Sim. Qual:

22. Vocé conhece e utiliza o Balanced Scorecard?

1( ) Sim, conheco e utilizo

2 () Sim, conheco, porém ndo utilizo

3 ( ) Sim, conheco, mas utilizo modelo semelhante

4 () Nao conhego (se vocé escolheu esta alternativa, passe para a questao 26)
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23. Qual perspectivas do Balanced Scorecard vocé considera mais importantes para sua empresa?
(Assinale apenas uma alternativa)

1 ( ) Financeira

2 () Clientes

3 ( ) Processos internos

4 () Aprendizagem e crescimento

5( ) Outro:

24. A empresa utiliza a medicdo de desempenho:

1( ) Apenas para avaliar suas rotinas internas

2 () Apenas para avaliar seus funcionarios

3( ) Apenas para avaliar seu desempenho financeiro
4 () Apenas para atender as necessidades dos clientes
5( )Todas as opgbes anteriores

6 ( ) Outro:

25. Na sua opinido, que beneficios a medicdo de desempenho pode proporcionar a empresa? (\Vocé
pode marcar mais de uma alternativa).

1( ) Comparacao de seu desempenho com o de outras empresas

2 () Estabelecimento de metas para melhorias

3( ) Motivacdo para melhoria da qualidade

4 () Revisdo e alteracdo na execucdo de procedimentos da empresa
5( ) Reducdo de custos

6 () Marketing da empresa

7( )Outro
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PARTE IV - INDICADORES DE MENSURAGAO DE DESEMPENHO DAS EMPRESAS.

26. Indique quais indicadores apresentados abaixo sdo utilizados pelos gestores na avaliacdo de

desempenho da empresa. Em seguida, atribua a importancia destes indicadores para sua empresa,

mesmo que ndo os utilize atualmente.

Use a seguinte escala para o grau de importancia: 0 = sem importancia; 1 = pouco importante; 2
= indiferente; 3 = importante; 4 = muito importante.

UTILIZA GRAU DE IMPORTANCIA

INDICADORES DE DESEMPENHO X Menor €=>Maior

SIM | NAO 0 1 5 3 7

Receita total

Lucro operacional

Evolucéo da lucratividade

Retorno sobre o investimento

RevPAR (Receita por UH disponivel)

Diaria média

Participagdo no mercado

Nivel de satisfacdo dos hospedes

Retencdo e fidelidade dos hospedes

Captacéo de novos clientes

Tempo de permanéncia no hotel

NUmero de reclamacdes

Taxa média de ocupacao

Tempo de atendimento do hospede

Tempo para solucdo de reclamagdes

Indice de insatisfagdo com o atendimento

Solicitacdo ndo atendida

Investimento em treinamento de funcionarios

Satisfacdo e motivacdo dos funcionarios

Rotatividade de funcionarios (turn-over)

Qualidade dos servigos oferecidos pelo hotel

Numero de cancelamentos de reservas

Investimento em tecnologia (Sistemas de
Informacao)

Outros. Especifique:

Agradecemos a sua participacéo e colaboragéo na consecugdo de nosso trabalho académico: ela
sera extremamente util.




