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Decorrente do desenvolvimento da tecnologia, o setor hoteleiro passou a
ganhar alguns beneficios diante da facilitagéo de alcangar novos clientes de
forma mais rapida e eficaz. Saindo do tradicional e se adaptando as
contingéncias do ambiente de forma a observar o que esta acontecendo e
buscando garantir sucesso no mercado. O objetivo deste artigo foi analisar
as relagdes entre caracteristicas (referindo-se aos fatores contingenciais)
de gestores e de empresas pertencentes ao setor hoteleiro e 0 uso de
indicadores de desempenho financeiros e nao financeiros. A pesquisa se
classifica como descriiva e quantitativa. Caracteriza-se como um
levantamento e é qualificada como bibliografica. A amostra foi constituida
por 27 organizagdes que aceitaram responder o instrumento de coleta de
dados, o0 questionario estruturado, aplicado com gestores e/ou proprietarios
que tém experiéncias praticas com o problema pesquisado, durante 3
meses. Para o tratamento dos dados coletados, utilizou-se o Teste Exato
de Fisher. Os resultados obtidos sugerem que as empresas investigadas
explicam em parte suas escolhas estratégicas, associadas a mensuragéo
de desempenho; e, o uso de indicadores de desempenho pode ser
motivado de acordo com o que 0s gestores esperam alcangar com a
avaliagao de desempenho.
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I 0 relacionamento de fatores contingenciais com os indicadores de desempenho no setor hoteleiro: um
estudo na cidade de Jodo Pessoa/PB.

THE RELATIONSHIP OF CONTINGENTIAL FACTORS WITH THE PERFORMANCE INDICATORS IN
THE HOTEL SECTOR: A STUDY IN THE CITY OF JOAO PESSOA/PB.

ABSTRACT

Due to the development of technology, the hotel sector started to gain some benefits due to the facilitation of
reaching new customers more quickly and effectively. Leaving the traditional and adapting the contingencies of
the environment in order to observe what is happening and seeking to guarantee success in the market. The
purpose of this article was to analyze the relationships between characteristics (referring to contingency factors)
of managers and companies belonging to the hotel sector and the use of financial and non-financial performance
indicators. The research is classified as descriptive and quantitative. It is characterized as a survey and is
qualified as bibliographic. The sample consisted of 27 organizations that agreed to answer the data collection
instrument, the structured questionnaire, applied with managers and / or owners who have practical experiences
with the researched problem, for 3 months. Fisher's exact test was used to treat the collected data. The results
obtained suggest that the investigated companies partly explain their strategic choices, associated with
performance measurement; and, the use of performance indicators can be motivated according to what
managers hope to achieve with the performance evaluation.

Keywords: Contingency Factors. Performance indicators. Hotel sector.

1 Introdugao

Com a globalizag&o, a tecnologia e consequentemente 0 aumento pela competitividade e a busca pela
continuidade no mercado, algumas empresas estdo preocupadas em se adaptarem ao que esta acontecendo;
para com isso, tentar garantir um futuro de longo prazo e sucesso. Algumas formas de adaptagéo podem ser
através do conhecimento dos seus fatores contingenciais e de indicadores de desempenho, de modo a realizar
um planejamento estratégico mais estruturado e focado no seu desenvolvimento.

Essa adaptagao frente as mudangas pode ocorrer através dos fatores contingenciais, que sao eles:
externos efou internos; as empresas adotam praticas que podem ser consideradas como variaveis
contingenciais, que serdo implementadas de acordo com a necessidade de cada organizagao (Klein, 2014).
Como, no ambiente externo pode considerar ameagas ou oportunidades que irdo atingir a estrutura e os
processos internos da organizagdo. Com isso, a teoria da contingéncia procura compreender e interpretar como
os fatores contingenciais podem explicar parcialmente o crescimento e sobrevivéncia das organizagoes de
acordo com 0 ambiente em que estéo inseridas seja eles interno e/ou externo (Beuren & Fiorentin, 2014).

A aplicagdo e compreenséo da teoria da contingéncia nas organizagdes pode se alternar de acordo
com os fatores contingenciais, onde uma gestéo considerada mais proativa tem mais chances de se adaptar a
esses fatores diante das estratégias mais consistentes de médio e longo prazo, minimizando as interferéncias
negativas e maximizando os que lhe garantem mais vantagem competitiva, destacando, dessa forma, que a
gestao empresarial pode fazer diferenga diante desses acontecimentos (Ferreira, 2016).

Uma das tarefas de adaptagédo pode ser a avaliagdo de desempenho, buscando medir e avaliar as
atividades realizadas. O que depende de alguns fatores contingenciais organizacionais, pois, as medidas de
desempenho devem ser voltadas para o que a organizagéo busca diante da integracdo com as diversas areas
de atuagéo da empresa (Callado, Callado, Aimeida & Holanda 2012). O desempenho assume dimensoes
variadas quando se relaciona com as fungdes da organizagao, aos seus aspectos operacionais, econdémicos,
financeiros, as atividades planejadas e realizadas, ou seja, a organizagdo como um todo (Klein, 2014).
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Os aspectos financeiros ndo séo suficientes para exprimir a real situagdo da empresa, por ignorarem o
carater ndo financeiro de suas atividades. Dessa forma, os indicadores de desempenho financeiros podem
revelar uma situagéo financeira deficitaria, porém nao podem justificar integralmente as causas dessa situagéo.
Em virtude dos varios aspectos que podem impactar e condicionar o resultado das empresas deve ser
considerado também os indicadores de desempenho nao financeiros como, por exemplo, aqueles relativos a
qualidade, a competitividade e ao desempenho de seus gestores (Jacques & Rasia, 2016).

A pesquisa de Machado, Machado e Holanda (2007) teve como objetivo identificar os enfoques
relacionados a medi¢do de desempenho, sob a 6tica do Balanced Scorecard, e confrontar com os indicadores
utilizados pelos hotéis da cidade de Jodo Pessoa/PB, bem como averiguar a existéncia de relagdes entre a
utilizagéo destes. Como resultados, tem-se que os gestores dos hotéis pesquisados acreditam ser a avaliagao
de desempenho importante para o estabelecimento de metas, motivacéo e melhoria da qualidade, evidenciando
a atencdo dada pelos respondentes, as perspectivas dos processos internos. Nem todos os entrevistados que
declararam conhecer a importancia da avaliagdo de desempenho a fazem e os que fazem n&o utilizam modelos
formais.

A pesquisa de Junqueira (2010) analisa sob a otica da teoria da contingéncia, os efeitos dos fatores
contingenciais sobre o perfil do sistema de controle gerencial (SCG) das empresas brasileiras tendo como
objetivo compreender as caracteristicas do SCG, em fungdo dos fatores contingenciais. Os resultados
indicaram que quando analisadas em um Unico grupo de empresas, ndo foi possivel identificar associagao entre
os fatores contingenciais e 0 SCG e deste com o desempenho organizacional.

Callado, Callado, Aimeida e Holanda (2012) investigaram a influéncia de fatores contingenciais sobre
os padrdes de utilizagdo de indicadores de desempenho no @mbito das empresas do setor de informatica
localizadas no Porto Digital da Cidade de Recife/PE. Os resultados revelam indicios particulares referentes a
influéncia de fatores contingenciais sobre as praticas de uso de indicadores de desempenho no ambito das
empresas localizadas no Porto Digital.

Mantovani (2012) buscou sob a perspectiva da teoria da contingéncia, compreender, no ambiente
empresarial brasileiro, a influéncia de fatores contingenciais internos e externos no desenho e uso de sistemas
de controle gerenciais focados nos clientes e se ambos, na pratica, podem contribuir para a melhoria do
desempenho desses sistemas nas organizagdes. Conclui-se que as caracteristicas do ambiente participam nas
decisdes que envolvem a configuragdo dos fatores contingenciais internos e estes no desenho de Sistemas de
Controle Gerencial focados no cliente.

Siqueira (2014) identificou quais fatores influencia a utilizacdo de indicadores de desempenho na
gestdo dos empreendimentos hoteleiros localizados na Regido Metropolitana de Recife. Constatou-se que os
hotéis pesquisados tém utilizado uma grande variedade de indicadores para avaliar 0 seu desempenho, 0s
quais contemplam todas as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). Portanto, esses resultados permitiram
concluir que alguns fatores de perfil dos gestores, algumas caracteristicas das empresas pesquisadas, assim
como certos aspectos da avaliagdo de desempenho das empresas, influenciam o uso de indicadores na
avaliagdo do desempenho empresarial.

Oliveira e Callado (2018) avaliou as relagdes entre os fatores contingenciais com as praticas referentes
ao controle gerencial no ambito de organizagdes ndo governamentais brasileiras. Concluiu-se que as praticas
de controle gerencial utilizadas pelos presidentes e gestores das ONGs sdo influenciadas por fatores
contingenciais internos e externos.

Silva e Callado (2018), com o objetivo de analisar as relagdes entre fatores contingenciais de empresas
pertencentes ao setor da Construgao Civil e a importancia atribuida pelos gestores dessas organizagdes aos
indicadores de desempenho classificados nas perspectivas do Balanced Scorecard (BSC). Os resultados
obtidos sugerem que os critérios de mensuracdo de desempenho influenciam, em maior propor¢do que os
demais fatores investigados, a importancia atribuida aos indicadores das dimensoes, financeira e de
aprendizagem e crescimento.
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Dessa forma, considerando a importéncia dos fatores contingencias e dos indicadores de desempenho
em uma organizagao e a necessidade da gestao no processo de estratégia da empresa destacamos o seguinte
problema de pesquisa: De que forma se relacionam determinados fatores contingenciais em empresas
pertencentes do setor hoteleiro na cidade de Jodo Pessoa e o uso de indicadores de desempenho financeiros
e ndo financeiros? Com o objetivo de analisar as relagbes entre determinados fatores contingenciais
pertencentes ao setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa e o uso de indicadores de desempenho financeiros
e ndo financeiros.

O desempenho dos gestores refletira na performance da entidade, demonstrando se existem falhas
nas condugdes dos negocios ou se esta alinhado aos objetivos da empresa. Com isso, para que a avaliagéo
de desempenho seja positiva, 0s gestores devem alinhar suas decisdes de forma com as metas estipuladas,
estando de acordo com as atividades executadas, de modo que a empresa funcione como o planejado (Jacques
& Rasia, 2016).

Onde, a administragdo ou a gestdo dispde ao usuario informagdes relacionadas a sua estrutura
organizacional, estratégia da empresa, ambiente de operagao, porte, tecnologia, ou seja, fatores contingenciais
que séo utilizados para alcangar os resultados propostos, bem como os fatores contingenciais que também
impulsionam ou dificultam o desempenho organizacional. Atrelando, dessa forma, a necessidade dos usuarios
sobre as informagdes, identificacdo e gestao desses fatores de acordo com o desempenho das organizagoes
(Oliveira, Rech, Cunha & Pereira, 2014).

Portanto, é justificavel e relevante tratar de estudos que relacionam a teoria contingencial e os
indicadores de desempenho organizacional. . Observando que existem inimeros fatores contingenciais sejam
eles internos ou externos com possibilidade de alterar a realidade das organizacoes, destacando que néo existe
nada absoluto e imutavel que contempla a principal base da teoria da contingéncia (Gorla & Lavarda, 2012).

Assim, as empresas do setor hoteleiro tém despertado a atencédo de pesquisadores no que se refere a
aspectos contingenciais e de mensuragdo do desempenho. Onde, outras pesquisas ja apresentaram suas
evidéncias empiricas (como mencionado anteriormente). Dessa forma, alguns fatores contingenciais
associados aos indicadores de desempenho (financeiros e néo financeiros) foram considerados neste trabalho.

De tal forma, pode-se afirmar que a rede hoteleira € um dos fatores primordiais para o desenvolvimento
do turismo em qualquer regido. Assim, o éxito de uma organizacao, sobretudo, do meio hoteleiro, que
corresponde a area de servigos, requer colaboradores capacitados e empenhados em desenvolverem suas
atividades junto a organizag&o visando a exceléncia no desempenho organizacional (Lima &Amaral, 2018).

Assim, percebe-se que a hotelaria, como um dos ramos principais da atividade turistica, com uma
enorme capacidade de gerar divisas para determinado local, movimentando a economia, criando postos de
trabalho e contribuindo para o desenvolvimento de determinada localidade (Riiter, 2017).

Na cidade de Jodo Pessoa, ha uma notavel expanséo do ramo, no que diz respeito a ampliacéo da
malha hoteleira nos ultimos anos, através do crescente investimento no setor, 0 que é extremamente positivo
para o desenvolvimento econdmico local e para geragdo de empregos e renda (Riter, 2017). O municipio ja
conta com toda uma educacdo ambiental, justamente por ser uma cidade rodeada por florestas que além de
beleza remetem um cuidado especial. Nesse sentido, é essencial que os empreendimentos de hospedagem
possuam a mesma cultura do local ao qual estéo inseridos (Chan, 2016).

Devido a natureza simultanea e perecivel dos produtos de servico na industria hoteleira, a gestdo dos
produtos de servigos prestados por um hotel e consumidos por clientes € sempre uma questéo critica para o
proprietario. O desempenho de um hotel é determinado pelos esfor¢os agregadas das principais atividades de
apoio no &mbito de uma estrutura de hierarquia (Hsieh & Lin, 2010).

A atividade hoteleira no Estado da Paraiba, em especial na cidade de Jodo Pessoa pode se caracterizar
como uma atividade econémica importante. Por consequéncia, 0s servigos de hotelaria realizam melhorias e
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inovagdes para atrair clientes e assim sobressair em um mercado que se torna cada vez mais competitivo
(Vanzella, Brambilla & Almeida, 2016).

Desta forma, é relevante observar a teoria contingencial e a avaliagdo de desempenho diante da visdo
dos gestores nos hotéis da grande Jodo Pessoa, por considerar um mercado competitivo e em continua
expanséo no Estado da Paraiba. Com isso, o interesse de identificar a seguinte pesquisa, podendo observar
nos hotéis a utilizacao de indicadores de desempenho que podem ajudar os gestores a controlar, monitorar e
fazer as melhorias nas operagdes. Para isso, a teoria da contingéncia serve de base para a abordagem dos
fatores contingenciais internos e externos relacionando com os indicadores de desempenho focado nos
gestores de modo a gerar criagdo de valor para as organizagdes.

A estrutura do respectivo trabalho além desta introducéo esta subdividida em mais cinco se¢des, sendo
elas: a teoria da contingéncia; a avaliagdo de desempenho; os procedimentos metodoldgicos; a apresentagao
e discussao dos resultados; e, a Ultima seg¢ao € a conclusdo. Em seguida especifica-se detalhadamente cada
secao.

2 Revisao da Literatura
2.1 Teoria da Contingéncia

Embora as formulagbes de contingéncia tenham sido desenvolvidas na literatura da teoria
organizacional no inicio da década de 1960, ndo havia referéncia a teoria da contingéncia na literatura contabil
antes de meados da década de 1970 (Otley, 1980). O objetivo geral de uma teoria da contingéncia de
gerenciamento seria combinar abordagens quantitativas, comportamentais e de sistemas com fatores
situacionais apropriados. Embora essa meta seja dificil de alcancar, a teoria da contingéncia poderia servir
como uma estrutura eficaz para o desenvolvimento organizacional. O desafio para o futuro é desenvolver uma
teoria da contingéncia para o gerenciamento como um todo (Luthans, 1973).

A teoria da contingéncia preceitua que a organizagdo deve se moldar, ou seja, adaptar-se a um
ambiente mais instavel, diante suas mudancas tecnoldgicas, inovadoras, de mercados diferentes, de modo a
minimizar os efeitos negativos e maximizar a estrutura da empresa afim de obter um maior grau de eficiéncia e
competitividade no meio em que esta inserida (Ferreira, 2016).

Alguns autores afirmam que a teoria da contingéncia assegura que as organizagdes devem ser vistas
como um sistema aberto, podendo assim, se adaptar as contingéncias do ambiente (Fagundes & Ashton, 2010).
Pois, para esta teoria ndo existe uma estrutura unica para todas as organizag¢des em todas as circunsténcias,
onde, as mudangas que ocorrem na estrutura organizacional é parte do processo de adaptacdo as
contingéncias (Klein, 2014).

Os principais objetivos da teoria da contingéncia séo de conhecer e estudar os fatores contingenciais
internos e externos a organizagao, que podem afetar a estrutura organizacional e, também, medir o nivel de
adequagao estrutural das organizagdes (Marques & Souza, 2010). Os fatores contingenciais também séo de
interesse dos investidores, pois as agbes da organizagdo diante das contingéncias podem impactar os
resultados futuros, e consequentemente pode alterar o custo e reduzir ou aumentar a distribuigao de dividendos
(Oliveira et al., 2014).

A presséo que leva a uma teoria de contingéncia vem em grande parte de pessoas que estdo realmente
praticando a gestdo. A abordagem de contingéncia reconhece a complexidade envolvida no gerenciamento de
organizagdes modernas, mas usa padrdes de relacionamentos e/ou configuragdes de subsistemas para facilitar
praticas aprimoradas. Avancos importantes em varios subsistemas de gerenciamento (projeto organizacional,
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lideranga, mudancga de comportamento e operagdes) ja demonstraram o valor da abordagem de contingéncia
(Luthans, 1973).

A abordagem contingencial da contabilidade gerencial baseia-se na premissa de que n&o existe um
sistema contabil universalmente apropriado que se aplique igualmente a todas as organiza¢bes em todas as
circunstancias. Em vez disso, sugere-se que caracteristicas particulares de um sistema contabil apropriado
dependeréo das circunsténcias especificas em que uma organiza¢do se encontra. Assim, uma teoria da
contingéncia deve identificar aspectos especificos de um sistema contabil que estdo associados a certas
circunstancias definidas e demonstrar uma correspondéncia apropriada (Otley, 1980).

Para a operacionalizacdo desta pesquisa foram considerados os fatores contingenciais internos:
género, faixa etaria, escolaridade, experiéncia no cargo, experiéncia no setor, experiéncia na area de gestao,
numero de empregados, numero de unidades habitacionais, nimero de leitos, utilizacdo de avaliagdo de
desempenho e utilizagdo de modelo de avaliagdo de desempenho. E, apenas o fator externo: tempo de atuagao
no mercado.

2.2 Avaliagao de Desempenho

A organizag&o que implanta a avaliagdo de desempenho, busca conduzir de forma mais eficaz a gestéo
do desempenho na busca da motivagao, da qualidade, da produtividade e dos resultados positivos de trabalho
(Bavaresco & Salvagni, 2015). E um meio de busca da melhoria dos resultados do desempenho e um
instrumento que visa melhorar as condigdes e oportunidades de crescimento profissional e de participagéo
pessoal. E uma forma de conciliar os objetivos organizacionais e individuais (gestores/proprietarios), visando
uma maior produtividade e qualidade de servigos prestados.

Os métodos de avaliagdo de desempenho podem evoluir junto com os avangos tecnoldgicos e a
demanda crescente do mercado. As ferramentas que as empresas utilizam para avaliar o seu préprio
desempenho deve oferecer algumas qualidades de previsdo relativas ao desempenho futuro (Chen, Hsu &
Tzeng, 2011). Com isso, a necessidade de conhecer o seu desempenho, tanto como medida corretiva, quanto
preventiva. E, os indicadores de desempenho obtém de informagdes para avaliar se seus objetivos estdo sendo
alcangados ou como proceder para melhora-los. Pois, nos processos organizacionais, diante das atividades
desenvolvidas, existe a necessidade de monitoramento e avaliagdes constantes (Silva & Callado, 2018).

A avaliagéo de desempenho de gestores é fundamental para o processo empresarial, ja que suas agdes
se refletem diretamente no resultado da organizacdo. As empresas recorrem para identificar formas de
aperfeicoar seus procedimentos internos, garantir a redugdo dos custos, a qualidade de seus produtos € 0
alcance de seus objetivos. Dessa forma, torna-se necessaria a compreensao de todas as variaveis internas e
externas que, de algum modo, possam afetar o resultado da empresa, sendo necessaria a coordenagao de
esforcos para o controle e a avaliagdo de todas essas variaveis (Jacques & Rasia, 2016).

O sistema de avaliagdo é composto por medidas objetivas e subjetivas, as primeiras referem-se as que
sao facilmente mensuraveis, podendo ser observadas e quantificadas; e, as subjetivas referem-se a atitudes e
comportamento, 0 que se torna de dificil mensuragéo. S&o indiscutiveis a necessidade e a existéncia da
avaliagdo de desempenho na grande maioria das organizagdes, ja que se trata de um processo inerente a
geréncia do proprio negdcio (Barbosa, 1998).

O papel principal da medicdo de desempenho € o de atuar como ferramenta impulsionadora da
melhoria continua. Para capturar todos os beneficios de um processo de avaliagdo de desempenho, a
organizagao deve preocupar-se em associar o indicador corretamente a finalidade desejada, bem como permitir
que todos consigam entender as caracteristicas basicas. O sistema de medi¢do de desempenho surge como
uma ferramenta capaz gerar instrumentos Iégicos, padronizados e sistémicos para racionalizar o processo de
gestdo (Martins, 2006).
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Atualmente a avaliagdo de desempenho esta sendo utilizada pelas organizagdes visando analisar o
desempenho dos colaboradores na execugéo de suas atividades, isso devido a necessidade de melhoramento
dos resultados organizacionais, tanto em relagdo ao crescimento da organizagdo quanto em relagdo ao
desenvolvimento profissional do colaborador. Com a avaliagdo de desempenho, a organizagdo néo consegue
somente visualizar novos talentos, mas também dar um feedback para que os colaboradores melhorem seu
desempenho, e consequentemente melhorem os resultados da organizagdo, impulsionando assim o
crescimento da mesma no mercado (Cruz, Araujo & Oliveira, 2014).

Com relagdo a complexidade de negdcios, a contabilidade ganhou modelos de avaliagdo de
desempenho para suprir as deficiéncias dos modelos tradicionais. Incorporando modelos baseados em criagao
de valor, relativos a rentabilidade, ao risco, ao custo de oportunidade. De modo que, reconhecendo as
limitagbes das medidas tradicionais, impulsiona o desenvolvimento de sistemas de avaliagdo que analisam o
desempenho da empresa de forma mais ampla (Klein, 2014).

O modelo de avaliagdo deve contemplar o relacionamento interno e externo da entidade com o
ambiente. Com a evolugdo no mundo atual, a medi¢do de desempenho resulta também em aspectos
qualitativos. A avaliacdo de desempenho demonstra o comportamento e o desempenho gerencial, sendo
fundamental para muitas decisdes organizacionais.

Algumas organizagdes tém reconhecido a avaliagdo de desempenho como ferramenta fundamental
para observar se 0s objetivos profissionais e pessoais estdo de acordo com as expectativas da empresa. Com
isso, a estratégia de implantacdo da avaliagdo tem que ser bem planejada de modo que os objetivos sejam
atingidos, refletindo dessa forma beneficios para a organiza¢do (Bavaresco & Salvagni, 2015). Portanto, os
indicadores de desempenho fornecem uma visdo completa sobre 0 ambiente da organizagéo, destacando todos
0s pontos positivos e também aqueles que precisam de mais aten¢do. Sendo capaz de identificar com precisao
quais competéncias comportamentais ou técnicas precisam ser melhoradas e quais devem ser mantidas.

Para a operacionalizagao desta pesquisa foram considerados indicadores de desempenho financeiros
e nado financeiros. Sendo os financeiros: rentabilidade, receita total, retorno sobre o investimento, valor
econdmico agregado, margem de lucro, evolucdo da lucratividade, fluxo de caixa, investimento em moveis e
utensilios e equipamentos. E, os néo financeiros: participagdo no mercado, taxa média de ocupagéo, evolugao
do numero de clientes, investimento em treinamento, tempo de atendimento ao cliente, rotatividade de
empregados, tempo para solucdo das reclamagdes, tempo de permanéncia no hotel, investimento em
propaganda, retencao de clientes, nimero de reclamagdes, nimero de cancelamento de reservas, qualidade
do servigo, evolugao do numero de funcionarios, fidelidade dos clientes.

3 Procedimentos Metodolégicos

Esta pesquisa, quanto aos objetivos, classifica-se como uma pesquisa descritiva. Em relagdo ao
problema da pesquisa, este pode ser caracterizado como quantitativo e quanto aos procedimentos, este estudo
se caracteriza como levantamento. Além disso, esta pesquisa é também qualificada como bibliografica.

Para definir o universo da pesquisa, foi consultado o Sistema de Cadastro de Pessoas Fisicas e
Juridicas que atuam no Setor do Turismo - Cadastur, com informagdes de todos os hotéis localizados no
municipio de Jodo Pessoa/PB, no ano de 2015. A populagédo desta pesquisa foi composta por 47 (quarenta e
sete) hotéis disponibilizados no referido cadastro. A amostra foi definida por critérios ndo probabilisticos e por
acessibilidade, visto que, foi constituida por 27 (vinte e sete) organizagbes que aceitaram responder o
questionario aplicado. Sendo assim, a amostra representa, aproximadamente, 57,45% da populagéo.

O instrumento utilizado para a coleta dos dados foi um questionario estruturado, aplicado com gestores
elou proprietarios que tém experiéncias praticas com o problema pesquisado, durante 3 meses. O contato com

RC&C - Revista Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v. 13, n. 1, p. 109-138 , jan./abr. 2021. 115



I 0 relacionamento de fatores contingenciais com os indicadores de desempenho no setor hoteleiro: um
estudo na cidade de Jodo Pessoa/PB.

os gestores investigados ocorreu através das seguintes estratégicas: (1) contato por telefone e (2) envio de
mensagens eletrnicas (e-mails).

Para a operacionalizagdo desta pesquisa, foram considerados quatro grupos de variaveis. O primeiro
deles foi composto por fatores contingenciais internos relacionados as caracteristicas dos gestores
entrevistados, a saber: (1) Género; (2) Faixa etaria; (3) Escolaridade; (4) Experiéncia no cargo; (5) Experiéncia
no setor; e (6) Experiéncia na area de gestdo. O segundo foi composto por caracteristicas relativas as
empresas. Um fator externo foi considerado para o segundo grupo e cinco fatores contingenciais internos, a
saber: (1) Tempo de atuagdo no mercado; (2) Numero de empregados; (3) Numero de unidades habitacionais;
(4) Numero de leitos; (5) Utilizacdo de avaliagdo de desempenho; e, (6) Utilizacdo de modelo de avaliagao de
desempenho. O terceiro grupo foi formado por possiveis beneficios/resultados da utilizagdo de avaliagao de
desempenho, na visao dos gestores, a saber: (1) Comparagéo de seu desempenho com o de outras empresas;
(2) Estabelecimento de metas para melhoria; (3) Marketing da empresa; (4) Motivagdo para melhoria da
qualidade; (5) Redugao de custos; e, (6) Reviséo e alteracdo de procedimentos da empresa. A estrutura do
questionario esta disposta no Quadro 1.

Quadro 1 - Variaveis Estruturais do Questionario da Pesquisa

Bloco Variaveis Categoria de Referéncia
andlise
Caracteristicas dos Género Dicotémica Sharma & Laroiya (2008);
gestores . . Tomas (2008); Wang e
Faixa etaria Poutziouris (2010).

Nivel de escolaridade

Experiéncia no cargo

Experiéncia no setor

Experiéncia na érea de gestao

Caracteristicas das Tempo de atuagao no mercado Dicotdmica Machado, Machado e
empresas Holanda (2007); Siqueira
Numero de empregados (2014).

Numero de unidades
habitacionais

Numero de leitos

Utilizag&o de avaliagéo de
desempenho

Utilizagdo de modelo de avaliagdo
de desempenho

Beneficios/resultados da Comparagédo com outras Dicotdmica Leite, D. C. de C. (2004);
utilizagdo de avaliagdo de | empresas Machado, M. M., Machado, M.
desempenho A., & Holanda, F. M. (2007).

Estabelecimento de metas de
melhoria

Marketing da empresa
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Motivagao para melhoria da
qualidade
Reducé&o de custos
Reviso e alteragéo de
procedimentos
Indicadores de Rentabilidade; Receita total; Dicotdémica Machado, M. M., Machado,
desempenho financeiros Retorno sobre o investimento; M. A., & Holanda, F. M. (2007).
Valor econémico agregado; Callado, A. A. C., Callado, A.
Margem de lucro; Evolugéo da L. C., Aimeida, M. A., &
lucratividade; Fluxo de caixa; Holanda, F. M. de A. (2012).
Investimento em méveis e
utensilios e equipamentos
Indicadores de Participacdo no mercado; Taxa Dicotdmica Machado, M. M., Machado,
desempenho néo média de ocupagéo; Evolugéo do M. A., & Holanda, F. M. (2007).
financeiros numero de clientes; Investimento Callado, A. A. C., Callado, A.
em treinamento; Tempo de L. C., Aimeida, M. A., &
atendimento ao cliente; Holanda, F. M. de A. (2012).

Rotatividade de empregados;
Tempo para solucéo das
reclamagdes; Tempo de
permanéncia no hotel;
Investimento em propaganda;
Retengéo de clientes; Nimero de
reclamacdes; Numero de
cancelamento de reservas;
Qualidade do Servico; Evolugdo do
nUmero de funcionarios; Fidelidade
dos clientes

Fonte: Questionério utilizado na pesquisa.

Uma das preocupagbes da mensuracdo de desempenho refere-se a selegdo das medidas de
desempenho a serem utilizadas. Nesse caso, os indicadores de desempenho utilizados no questionario foram
adaptados do estudo de Machado, Machado e Holanda (2007), em razdo de a pesquisa ter sido realizada
também no contexto paraibano e junto a empresas localizadas no municipio de Jodo Pessoa.

Todas as variaveis utilizadas foram expressas de maneira binaria e os diversos indicadores
investigados foram representados nos seguintes termos: uso do indicador (1); € ndo uso do indicador (2). Para
o tratamento dos dados coletados foi aplicado o Teste Exato de Fisher, objetivando analisar as possiveis
associagdes entre os fatores contingenciais investigados e 0 uso (ou 0 ndo uso) de indicadores de desempenho.

Conforme Pestana e Gageiro (2008), este teste € indicado, principalmente, para amostras pequenas,
que apresentem frequéncia esperada inferior a 1 em alguma célula da tabela de contingéncia (2x2) e frequéncia
esperada inferior a 5 em mais de 20% das células. O teste em si averigua a dependéncia ou independéncia
entre as variaveis, segundo a hipétese nula (H0), que tem por base a ndo existéncia de associagao, e a hipotese
alternativa (H1), que afirma a existéncia de associagéo entre as variaveis (Hair Junior, 2009).
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Os procedimentos foram desenvolvidos com o auxilio de um software estatistico (STATA) e foi
considerado o nivel de significancia de 95% (a =0,05) como referéncia minima aceitavel para determinar a
significancia estatistica. Logo, uma vez que o nivel de significancia do teste for igual ou inferior a 5%, rejeita-se
a hipdtese nula, ou seja, constata-se a existéncia de associagéo entre as variaveis.

4 Apresentagao e Discussao dos Resultados

4.1 Relag6es entre o Uso de Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos Gestores

Inicialmente foram investigadas as relagdes entre o0 uso de indicadores de desempenho financeiros e
as caracteristicas pessoais dos gestores. Os resultados obtidos constam na Tabela 1.

Conforme Tabela 1, o teste de independéncia apresentou associagéo significativa (p-valor < 0,05)
apenas para o fator contingencial Faixa etaria (p-valor = 0,01), indicando que essa variavel esta associada ao
uso do indicador de desempenho Retorno sobre investimento, no contexto pesquisado. Os resultados sugerem
que a idade dos gestores pode influenciar a utilizagao desse indicador.

Tabela 1 - Relagdes entre o uso de indicadores financeiros e caracteristicas dos gestores

p-valor
Indicadores . Faixa . Tempono Tempo Tempo na
Género etaria Escolaridade cargo nosetor  gestdo
Rentabilidade 0,26 0,66 0,45 1,00 0,42 1,00
Receita total 0,25 0,21 0,70 1,00 0,44 1,00
Retorno sobre o investimento 1,00 0,01 0,37 0,56 0,62 0,56
Valor econémico agregado 0,49 0,46 1,00 1,00 1,00 1,00
Margem de lucro 1,00 0,36 0,45 0,61 0,69 1,00
Evolugao da lucratividade 0,41 0,33 0,66 0,55 1,00 1,00
Fluxo de caixa 0,41 1,00 0,39 0,55 0,68 0,16
Investimento em equipamentos 0,66 0,33 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

De acordo com Tomas (2008), a idade é um fator contingencial que identifica os individuos e que se
apresenta como um divisor de figuras e percepgdes sobre os outros. Essas percepgdes podem, ou nao,
encaminhar o processo decisorio e as escolhas organizacionais. Na pesquisa de Teles, Lunkes e Gomes
(2013), o Retorno sobre o Investimento é frequentemente usado como teste de eficiéncia do hotel. Conhecendo
bem as varidveis que afetam a rentabilidade, os gestores podem envidar seus esforgos para melhora-la.

Por meio dos resultados, ainda se verificou que o uso do indicador Retorno sobre investimento é maior
na proporcado de gestores na faixa etaria de até 30 anos (80%), conforme Tabela 2.
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Tabela 2 - Uso do indicador Retorno sobre investimento por Faixa Etaria dos respondentes

Retorno sobre o investimento

Fator avaliado - — Total
Sim Nao
Faixa Etaria Até 30 anos 4 (80%) 3 (13,64%) 7 (25,93%)
Acima de 30 anos 1(20%) 19 (86,36) 20 (74,07%)
Total 5 (18,52%) 22 (81,48%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Conforme a Tabela 2, entre os respondentes com idade superior a 30 anos, observou-se que 0 uso do
indicador Retorno sobre investimento € menor, com apenas 20%, tendo em vista que, nessa faixa etaria,
encontra-se 86,36% dos respondentes que indicaram a ndo utilizag&o do indicador supramencionado. Assim,
infere-se que, no contexto pesquisado, gestores mais jovens utilizam o indicador Retorno sobre investimento
para avaliar o desempenho financeiro dos hotéis.

Também foram investigadas as possiveis associagdes entre 0 uso de indicadores de desempenho nao
financeiros e as caracteristicas pessoais dos gestores. Os resultados obtidos constam na Tabela 3.

Com base nos resultados da Tabela 3, observa-se associagéo significativa, ao nivel de 5%, apenas
para o fator contingencial Género (p-valor = 0,04), indicando que essa variavel esta relacionada ao uso do
indicador de desempenho Participagdo no mercado.

Conforme estudo de Wang e Poutziouris (2010), a propensao ao risco e as escolhas podem estar
associadas a fatores contingenciais particulares, como género, familia, idade e educacdo. Na presente
pesquisa, 0s resultados sugerem que o género dos gestores esteja associado a utilizagéo do indicador citado.
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Tabela 3 - Relagdes entre o uso de indicadores nao financeiros € caracteristicas dos gestores

p-valor
Indicadores . Faixa . Tempono Tempo Tempo na
Género etaria Escolaridade cargo no setor  gestio
Participagao no mercado 0,04 1,00 0,69 0,27 1,00 0,63
Taxa média de ocupagédo 0,40 1,00 1,00 1,00 0,19 1,00
Evolug&o do numero de clientes 0,71 0,41 0,45 1,00 1,00 1,00
Investimento em treinamento 0,19 1,00 0,18 1,00 0,68 0,63
Tempo de atendimento ao cliente 0,40 1,00 1,00 0,29 0,67 0,14
Rotatividade de empregados 1,00 0,27 1,00 1,00 0,26 0,55
Tempo para solugao das reclamagdes 0,45 0,65 1,00 1,00 0,41 0,63
Tempo de permanéncia no hotel 1,00 0,65 0,69 0,58 1,00 1,00
Investimento em propaganda 0,40 0,63 1,00 0,29 0,19 0,63
Retengéo de clientes 0,57 1,00 0,25 0,39 1,00 0,55
NUmero de reclamagdes 1,00 0,39 1,00 1,00 1,00 1,00
Numero de cancelamentos de reservas 1,00 0,58 1,00 1,00 1,00 1,00
Qualidade do servico 1,00 0,68 1,00 0,61 0,42 0,64
Evolugao do numero de funcionarios 1,00 0,06 1,00 1,00 0,52 1,00
Fidelidade dos clientes 0,24 1,00 0,43 0,62 0,45 1,00

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Diante dos resultados, verifica-se que o uso do indicador Participagdo no mercado apresenta maior na
proporcao entre gestores do género feminino (77,78%), conforme Tabela 4.

Nesta Tabela 4, entre os respondentes do género masculino, identificou-se que a utilizagdo do indicador
Participagdo no mercado € menor, com apenas 22,22%, tendo em vista que os respondentes dessa categoria
representam 72,22% dos gestores que indicaram a néo utilizagéo do referido indicador. Assim, infere-se que,
no contexto pesquisado, gestores do género feminino utilizam mais o indicador Participagédo no mercado para
avaliar o desempenho financeiro dos hotéis com maior intensidade.
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Tabela 4 - Uso do indicador Participagdo no mercado por Género

Participagdo no mercado

Fator avaliado Total
Sim Nao
Masculino 2 (22,22%) 13 (72,22%) 15 (55,56%)
Género
Feminino 7(77,78%) 5(27,78%) 12 (44,44%)
Total 9 (33,33%) 18 (66,67%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Na pesquisa realizada por Valadares e Silva (2007), que teve o objetivo de investigar a associagao dos
Sistemas de Gestdo de Desempenho no comprometimento afetivo dos individuos (relacionado a aspectos como
a identidade, os valores compartilhados e o envolvimento pessoal com a organizagéo) foi maior entre os
entrevistados do sexo feminino do que para os do sexo masculino.

Um estudo apresentado na World Conference Proceedings apontou que, especificamente nas
mulheres empreendedoras, destacam-se quatro caracteristicas comportamentais: maior nivel de busca de
oportunidades e iniciativa, possuem aversao ao risco, sao criativas e persistentes (Sharma & Laroiya, 2008).

Com base nos resultados, tem-se que a faixa etéria e o género dos gestores do setor hoteleiro da
cidade de Jodo Pessoa podem explicar parcialmente o uso de alguns indicadores de desempenho. Esses
resultados, no contexto pesquisado, indicam que as decisdes podem divergir com base nos perfis dos
ocupantes de altos cargos de gestéo.

4.2 Relagoes entre o uso de indicadores de desempenho e as caracteristicas das empresas

Também foram investigadas as possiveis associagdes entre 0 uso de indicadores de desempenho
financeiros e as caracteristicas das empresas pesquisadas.

Conforme resultados da Tabela 5, o teste de independéncia apresentou associagdo significativa (p-
valor < 0,05) apenas para os fatores contingenciais Numero de leitos (p-valor = 0,00) e Avaliagdo de
desempenho (p-valor = 0,01 e p-valor = 0,04). Assim, os resultados do contexto indicam que o fator
contingencial Numero de leitos esteja associado a utilizagcdo do indicador de desempenho Evolugdo da
lucratividade. Tais resultados sugerem que o porte dos hotéis estimula a preocupagado com o comportamento
financeiro (dos lucros) e em como este pode ser considerado como um dos determinantes do desempenho
organizacional.
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Tabela 5 - RelagBes entre o0 uso de indicadores financeiros e caracteristicas das empresas

p-valor
Indicadores Tempo de N° de N° de Unidades N°de  Avaliagdo de Utiliz. de
Atuagao Empregados  Habitacionais Leitos Desempenho MOd?IO fj ¢
Avaliacao
Rentabilidade 0,70 1,00 0,42 0,42 0,01 0,12
Receita total 1,00 1,00 0,44 0,12 0,04 1,00
Ret. sobre o investimento 1,00 0,47 1,00 0,33 0,55 1,00
Valor econémico agregado 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Margem de lucro 0,69 1,00 0,23 0,69 0,12 0,71
Evolug&o da lucratividade 0,68 0,16 0,06 0,00 0,28 0,66
Fluxo de caixa 1,00 1,00 0,68 0,68 0,28 0,66
Invest. em equipamentos 1,00 1,00 0,68 1,00 0,28 1,00

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

De modo semelhante, o teste indicou que o fator contingencial Utilizagao de avaliagdo de desempenho
esta associado ao uso dos indicadores Rentabilidade e Receita total de maneira significativa. Pode-se inferir
que, no contexto pesquisado, de acordo com a Tabela 5, a utilizagdo de avaliagdo de desempenho esteja
associada ao uso mais intenso dos indicadores Rentabilidade e Receita total.

Por meio dos resultados, ainda se verificou que o uso do indicador Evolugdo da lucratividade é
proporcionalmente maior entre os hotéis que possuem quantitativo de leitos superior a 100 (85,71%), conforme
Tabela 6.

Ainda de acordo com os dados da Tabela 6, entre os hotéis com menos de 100 leitos, observou-se que
0 uso do indicador Evolugao da lucratividade é menos intenso, com apenas 14,29%, tendo em vista que, nesse
quantitativo (menos de 100 leitos), encontra-se 80% dos respondentes indicaram o ndo uso do indicador
supramencionado. Assim, infere-se que nos hotéis com mais leitos, e possivelmente com maior porte, no
contexto pesquisado, ha maior preocupagao com o comportamento financeiro e se considera este aspecto
como um dos determinantes do desempenho organizacional.

A mesma tendéncia foi verificada na pesquisa de Siqueira (2014), no que se refere a variavel niumero
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. No estudo de Machado, Machado e Holanda (2007), 67,39% da amostra
foi composta por hotéis de pequeno porte (com até 50 Unidades Habitacionais). Nesse estudo verificou-se que
74,1% das empresas afirmaram utilizar avaliagdo de desempenho nos hotéis e, desse grupo, apenas 22,6%
utiliza o indicador Evolugéo da lucratividade.
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Tabela 6 - Uso do indicador Evolug&o da lucratividade por Quantidade de leitos

Evolugao da lucratividade

Fator avaliado Total
Sim Nao
Até 100 1(14,29%) 16 (80%) 17 (62,96%)
Quantidade de leitos
Acima de 100 6 (85,71%) 4 (20%) 10 (37,04%)
Total 7 (25,93%) 20 (70,07%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Adiante, conforme a Tabela 7, entre os hotéis que ndo usam o indicador Rentabilidade, 58,33% avaliam
seu desempenho. De modo semelhante, das empresas que n&o utilizam o indicador Receita total, 81,48% das
empresas investigadas informaram que fazem avaliagdes de desempenho.

Tabela 7 - Uso dos indicadores Rentabilidade e Receita total por Avaliagéo de desempenho

Rentabilidade Receita Total
Fator avaliado Total Total
Sim Nao Sim Nao

Avaliacédo Sim  15(100%) 7 (58,33%) 22 (81,48%) 13 (100%) 9 (64,29%) 22 (81,48%)

de

3 0, 0 0, 0,
desemponho N 0 5(4167%)  5(18,52%) 0 5 (35,71%) 5 (18,52%)

Totais 15 (55,56%) 12 (444%) 27 (100%) 13(48,15%) 14 (51,85%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

No estudo de Machado, Machado e Holanda (2007), concluiu-se que, em média, séo usados 2,6
indicadores financeiros por hotel, sendo os mais citados: a Rentabilidade e a Receita total, com 48,4% e 41,9%,
respectivamente. Apesar disso, os indicadores nao financeiros foram mais utilizados.

Também foram investigadas as possiveis associagdes entre o uso de indicadores de desempenho nao
financeiros e as caracteristicas das empresas.

Os resultados obtidos constam na Tabela 8. Onde, o teste de independéncia apresentou associagao
significativa (p-valor < 0,05) apenas para os fatores contingenciais de Avaliagdo de desempenho e Utilizagdo
de modelo de avaliagdo de desempenho. De forma que, os resultados do contexto pesquisado indicam que o
fator contingencial Avaliagéo de desempenho se mostrou associado significativamente ao uso dos indicadores
de desempenho Taxa média de ocupagao, Evolugdo do nimero de clientes, Qualidade do servigo e Fidelidade
dos clientes.

De modo semelhante, o teste indicou que o fator contingencial Utilizagdo de modelo de avaliagdo de
desempenho tem associagdo com o uso dos indicadores Participacdo no mercado e Investimento em
treinamento.

Tais resultados, conforme Tabela 8, podem sugerir que o uso e a definigdo de um modelo de avaliagao
de desempenho dos hotéis pesquisados estdo associados a uma preocupacdo com o comportamento néo
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financeiro das empresas e este comportamento é considerado como um dos fatores contingenciais que podem
representar o desempenho da organizagéo.

De modo semelhante, na pesquisa realizada por Machado, Machado e Holanda (2007), conclui-se que
os hotéis pesquisados priorizam os indicadores nao-financeiros, uma vez que todos utilizam pelos menos uma
medida n&o financeira para avaliagdo de desempenho, sendo em média 6,7 indicadores nao financeiros por
hotel e o hotel que mais utiliza tais medidas declarou fazer uso de 13 indicadores diferentes.

Tabela 8 - Relagdes entre o uso de indicadores ndo financeiros e caracteristicas das empresas

p-valor
Utiliz. de
Indicadores Te;"e” N°de  N°deUnidades N°de Avaliagiode  Modelo de
Atuagéio Empregados  Habitacionais Leitos Desempenho  Avaliagao de
Desempenho
Participagdo no mercado 0,24 1,00 0,68 0,22 0,14 0,04
Taxa média de ocupagédo 1,00 1,00 0,67 0,19 0,00 0,24
Evolugdo do nimero de clientes 1,00 1,00 1,00 0,42 0,01 0,12
Investimento em treinamento 0,68 1,00 0,68 1,00 0,28 0,02
Tempo de atendimento ao cliente 1,00 1,00 0,67 1,00 0,28 0,40
Rotatividade de empregados 1,00 1,00 0,26 0,26 0,56 1,00
:ee(:r;‘;;’a‘;f:"'“géo das 0,69 0,53 0,41 1,00 0,14 1,00
Tempo de permanéncia no hotel 0,42 1,00 0,41 0,41 0,14 0,45
Investimento em propaganda 0,42 1,00 1,00 0,41 0,28 0,40
Retengéo de clientes 1,00 0,31 1,00 1,00 1,00 0,57
N° de reclamagbes 1,00 1,00 0,12 0,45 0,06 0,45
N° de cancelamentos de reservas 0,65 1,00 1,00 0,33 0,55 0,34
Qualidade do servigo 1,00 1,00 1,00 0,69 0,00 0,42
Evolugéo do n° de funcionarios 1,00 1,00 0,52 1,00 1,00 0,49
Fidelidade dos clientes 0,70 1,00 1,00 0,45 0,00 0,24

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

De acordo com os resultados dispostos na Tabela 9, entre os hotéis que ndo usam o indicador Taxa
média de ocupagéo, 62,5% deles ndo avaliam seu desempenho. Ademais, das empresas que néo utilizam o
indicador Evolugdo do nimero de clientes, 58,33% fazem avaliagdes de desempenho.
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Comparando os resultados acima com os da pesquisa de Machado, Machado e Holanda (2007),
observa-se que os autores identificaram que os indicadores Taxa média de ocupagéo e Evolugdo do nimero
de clientes sdo usados pela maioria dos hotéis respondentes, tendo, respectivamente, 64,5% e 51,6% de uso,
respectivamente, semelhante a presente pesquisa, que obteve 70,37% (19 hotéis) e 55,56% (15 hotéis) de uso
declarado.

Tabela 9 - Uso dos indicadores Taxa média de ocupacgéo e Evolugao do numero de clientes por Avaliagdo de desempenho

Evolugao do numero de

Taxa Média de ocupagéo lient Total
Fator avaliado Total clientes
Sim Nao Sim Nao
Avaliagiode 5™ 19 (100%) 3(37,5%) 22 (81,48%) 15 (100%) 7(5833%) 22 (81,48%)
desempenho -, 0 5 (62,5%) 5 (18,52%) 0 5 (41,67%) 5 (18,52%)
Totais 19 (70,37%) 8 (29,63%) 27 (100%) 15 (55,6%) 12 (44,4%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Conforme a Tabela 10, entre as empresas que nédo usam o indicador Qualidade do servico, 50%
informaram n&o avaliar seu desempenho. Ademais, das que nao utilizam o indicador Fidelidade dos clientes,
54,55% delas fazem avaliagdes de desempenho.

Na pesquisa de Machado, Machado e Holanda (2007), observa-se que os autores identificaram que os
indicadores Qualidade do Servigo e Fidelidade dos clientes, sdo utilizados por, respectivamente, 58,1% € 51,6%
da amostra investigada.

Tabela 10 - Uso dos indicadores Qualidade dos servigos e Fidelidade dos clientes por Avaliagéo de desempenho

Qualidade do servigo Fidelidade dos clientes
Fator avaliado Total Total
Sim Nao Sim Nao
Avaliagéio de Sim 17 (100%) 5 (50%) 22 (81,48%) 16 (100%) 6 (54,55%) 22 (81,48%)
desempenho 5, 0 5 (50%) 5 (18,52%) 0 5(4545%)  5(18,52%)
Totais 17 (62,96%) 10 (37,04%) 27 (100%) 16 (59,3%) 11 (40,7%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Ainda no atinente aos resultados, identificou-se que 77,78% das empresas que responderam fazer uso
do indicador Participagdo no mercado e 85,71% das que informaram utilizar o indicador Investimento em
treinamento, utilizam modelo de avaliagdo de desempenho, conforme Tabela 11.
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Tabela 11 - Uso dos indicadores Participagdo no mercado e Investimento em treinamento por Utilizagdo de modelo de avaliagéo
de desempenho

Investimento em

Participagao no mercado .
treinamento

Fator avaliado Total Total

Sim Nao Sim Nao

Utilizaggode  Sim  7(77,78%) 5 (27,78%) 12 (44,44%) 6 (85,71%) 6 (30%) 12 (44,44%)

modelo de
avaliagdode a9 2000)  13(7222%)  15(55,56%) 1 (14,29%) 14 (70%) 15 (55,56%)
desempenho

Totais 9 (33,3%) 18 (66,7%) 27 (100%) 7(259%) 20 (74,1%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

De acordo com a Tabela 11, entre os hotéis que ndo usam o indicador Participagdo no mercado, 72,22%
também n&o utiliza modelo de avaliagdo de desempenho. De forma anéloga, 70% das empresas que nao
utilizam o indicador Investimento em treinamento, bem como também n&o utilizam modelo de avalia¢do de
desempenho.

No estudo de Machado, Machado e Holanda (2007), observa-se que os autores identificaram que os
indicadores Participacdo no mercado e Investimento em Treinamento, sdo utilizados por, respectivamente,
29,0% e 25,8% da amostra investigada, resultado semelhante ao do presente estudo, no qual os usos desses
indicadores representaram, respectivamente, 33,33% (9 hotéis) e 25,92% (7 hotéis).

Com base nos resultados, tem-se que o nimero de leitos e a adequagdo de um modelo de avaliagéo
de desempenho das empresas pertencentes ao setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa podem exercer
associagao no uso de alguns indicadores de desempenho. Esses resultados, no contexto pesquisado, indicam
que as decisdes podem divergir com base nos perfis dos empreendimentos.

4.3 Relagoes entre o uso de indicadores de desempenho e os beneficios/resultados da utilizagao de
avaliagdo de desempenho, na visao dos gestores

Também foram investigadas as possiveis associagdes entre 0 uso de indicadores de desempenho
financeiros e os possiveis beneficios da utilizacdo da avaliagéo de desempenho, na visao dos gestores.

Conforme resultados da Tabela 12, o teste de independéncia apresentou associagéo significativa (p-
valor < 0,05) apenas para os possiveis beneficios Comparagdo do desempenho (p-valor = 0,04), Indicagéo de
metas para a melhoria (p-valor = 0,02) e Marketing da empresa (p-valor = 0,04). Assim sendo, os resultados do
contexto pesquisado indicam que o possivel beneficio Comparacdo do desempenho possui associagdo sobre
a utilizagéo do indicador de desempenho Valor econémico agregado. Isso pode sugerir que a possibilidade de
comparar 0 desempenho da organizagcdo com o da concorréncia pode explicar parcialmente o exame da
aplicacao do capital empregado.

De modo semelhante, o teste apresentou que o possivel beneficio Indicagdo de metas para a melhoria
tem associagdo com o uso do indicador Investimento em equipamentos e o possivel beneficio Marketing da
empresa pode estar associado a utilizagao do indicador Margem de lucro. Esses resultados podem sugerir que
as possibilidades de indicacdo de metas para melhoria da qualidade e o marketing dos hotéis pode estar
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associados, respectivamente, o exame dos investimentos em imobilizado e de quanto as empresas obtém de
lucratividade nas atividades que realiza.

Tabela 12 - Relagdes entre o uso de indicadores financeiros e possiveis beneficios da medigdo de desempenho

p-valor
Indicadores Comparagao do Indicagao de Marketing da Motlvag.ao P/ Redugao Revisédo de
metas p/ melhoria da .
desempenho . empresa . de custos  procedimentos
melhoria qualidade
Rentabilidade 1,00 0,13 1,00 1,00 0,24 0,68
Receita total 0,38 0,12 0,69 0,70 0,25 0,24
Retorno sobre o 1,00 0,62 0,64 037 0,62 0,64
investimento
Valor economico 0,04 0,50 0,10 0,50 1,00 0,10
agregado
Margem de lucro 0,64 0,12 0,04 0,45 0,22 0,22
Evolugao da 1,00 0,66 0,36 0,39 1,00 1,00
lucratividade
Fluxo de caixa 0,63 0,18 0,18 0,66 0,39 0,18
Investimento em 0,29 0,02 0,39 1,05 1,00 0,65

equipamentos

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Ainda no concernente aos resultados, se identificou que as duas empresas que responderam fazer uso
do indicador Valor econdémico agregado, também indicaram considerar como beneficio da avaliagdo de
desempenho a possibilidade de comparar o desempenho de sua empresa com 0s concorrentes, conforme

Tabela 13.

Dessa forma, pode-se observar na Tabela 3, que entre os hotéis que ndo usam o indicador Valor
econdmico agregado, 84% também n&o considera como beneficio da avaliagéo de desempenho a possibilidade
de comparar o0 desempenho de sua empresa com os dados das concorrentes.
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Tabela 13 - Uso do indicador Valor econdémico agregado pelo beneficio Comparagédo do desempenho com outras empresas

Valor econémico agregado

Fator avaliado Total
Sim Nao
Comparagao do desempenho de sua Sim 2 (100%) 4 (16%) 6 (22,22%)
empresa com concorrentes
Néo 0 21 (84%) 21 (77,78%)
Total 2 (7,4%) 25 (92,6%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Além disso, identificou-se que todas as empresas que responderam fazer uso do indicador Investimento
em equipamentos, também indicaram considerar como beneficio da avaliagéo de desempenho a possibilidade
de estabelecer metas para melhoria da qualidade dos servigos, conforme Tabela 14.

Tabela 14 - Uso do indicador Investimento em equipamentos pelo beneficio Estabelecimento de metas para melhoria

Investimento em mdveis, utensilios e

Fator avaliado equipamentos Total
Sim Néo
Estabelecimento de metas para melhoria Sim 7 (100%) 9 (45%) 16 (59,26%)
Nao 0 11 (55%) 11 (40,74%)
Total 7 (25,93%) 20 (74,07%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Na Tabela 14, entre os hotéis que ndo usam o indicador Investimento em equipamentos, 55% também
nao considera como beneficio da avaliagao a possibilidade de estabelecer metas para melhoria da qualidade
dos servigos. Ademais, verificou-se que 60% dos hotéis que responderam fazer uso do indicador Margem de
lucro, também indicou considerar como beneficio da avaliagdo de desempenho o Marketing da empresa. Além
disso, entre 0s hotéis que nao utilizam o indicador Margem de Lucro, 82,35% deles também nao considera que
o Marketing da empresa é um possivel beneficio da avaliagao, conforme Tabela 15.
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Tabela 15 - Uso do indicador Margem de lucro pelo beneficio Marketing da empresa

Margem de lucro

Fator avaliado Total
Sim Nao
Sim 6 (60%) 3 (17,65%) 9(33,33%)
Marketing da empresa
Nao 4 (40%) 14 (82,35%) 18 (66,67%)
Total 10 (37,04%) 17 (62,96%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

No estudo realizado por Machado, Machado e Holanda (2007), entre as utilidades levantadas, verificou-
se que o Estabelecimento de metas para melhoria e a Motivagéo para melhoria da qualidade foram os mais
citados, ambos com 54,8%. J&, a Redugao dos custos foi citado por 38,7% dos gestores, Marketing da empresa
e Revisao e alteragdo de procedimentos da empresa por 29% e, com menor relevancia, 19,4%, Comparagéo
de seu desempenho com o de outras empresas.

Conforme resultados da Tabela 16, o teste de independéncia apresentou associagéo significativa (p-
valor < 0,05) para os possiveis beneficios Comparagao do desempenho, Indicagéo de metas para a melhoria,
Marketing da empresa, Motivagéo para a melhoria da qualidade e Revisao dos procedimentos.

De modo semelhante, ainda conforme a Tabela 16, o teste de associacdo indicou que o possivel
beneficio Indicacdo de metas para a melhoria tem associagdo com o uso dos indicadores Taxa média de
ocupacao, Evolugdo do numero de clientes, Tempo para a solucdo das reclamacgdes, Numero de reclamagoes
e Qualidade do servico.

Assim sendo, os resultados do contexto pesquisado indicam que o possivel beneficio Comparagédo do
desempenho possui associagdo sobre a utilizagdo do indicador de desempenho Rotatividade dos empregados.
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Tabela 16 - Relagdes entre o uso de indicadores néo financeiros e possiveis beneficios da medigao de desempenho

p-valor
Indicadores Comparagdo Indicagio de Marketing da Motlvag.ao p/ Redugo Revisio de
do metas p/ empresa melhoria da de custos rocedimentos
desempenho melhoria P qualidade P
Participagao no mercado 1,00 0,23 0,11 1,00 0,41 1,00
Taxa média de ocupagéo 0,63 0,03 0,68 0,40 0,40 0,68
Evolugao do nimero de 0,18 0,00 022 1,00 0,24 0,02
clientes
Investimento em treinamento 1,00 0,18 0,18 1,00 0,08 0,65
Tempo de atendimento a0 1,00 0,09 0,07 1,00 1,00 1,00
cliente
Rotatividade de empregados 0,02 0,12 0,09 0,62 0,27 0,01
Tempo para solugao das 0,37 0,04 0,11 0,69 1,00 0,11
reclamacdes
Tempo de permanéncia no 0,37 0,23 0,03 0,04 1,00 0,11
hotel
Investimento em propaganda 0,14 0,40 0,68 0,68 0,21 0,68
Retengéo de clientes 0,11 1,00 0,25 1,00 1,00 0,25
N° de reclamagdes 0,19 0,00 0,41 0,43 0,71 0,01
N de cancelamentos de 1,00 0,62 0,64 1,00 0,62 1,00
reservas
Qualidade do servigo 1,00 0,04 0,41 1,00 0,45 0,09
Evolugao do ndmero de 1,00 0,50 0,54 1,00 1,00 0,54
funcionarios
Fidelidade dos clientes 1,00 0,06 1,00 0,43 0,71 0,69

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Também, verificou-se que 75% dos hotéis que responderam fazer uso do indicador Rotatividade dos
empregados, também indicou considerar como beneficio da avaliagdo de desempenho a possibilidade de
comparar o desempenho de sua empresa com 0s concorrentes, conforme Tabela 17.
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Tabela 17 - Uso do indicador Rotatividade de empregados pelo beneficio Comparagéo do desempenho com outras empresas

Rotatividade de empregados

Fator avaliado Total
Sim Nao
Comparagao do desempenho de sua Sim 3 (75%) 3 (13,04%) 6 (22,22%)
empresa com concorrentes
Néo 1(25%) 20 (86,96%) 21 (77,78%)
Total 4 (14,81%) 23 (85,19%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

N&o obstante, se verificou que 73,68% dos hotéis que responderam fazer uso do indicador Taxa média
de ocupagao, também indicou considerar como beneficio da avaliagdo de desempenho a possibilidade de
estabelecer metas para melhoria da qualidade do servigo. Do mesmo modo, 86,67% das empresas que fazem
uso do indicador Evolugdo do numero de clientes, também indicou considerar tal possibilidade como um
beneficio da avaliagdo de desempenho, conforme Tabela 18.

Tabela 18 - Uso dos indicadores Taxa média de ocupagéo, Evolugéo do n° de clientes e Qualidade do servigo pelo beneficio
Estabelecimento de metas para melhoria

Taxa Média de ocupagéo Evolugédo do n° de clientes
Fator avaliado Total Total
Sim Nao Sim Nao

Estab.de  Sim 14 (73,68%) 2 (25%) 16 (59,26%) 13 (86,67%) 3 (25%) 16 (59,26%)

metas para
melhoria Ndo  5(26,32%) 6 (75%) 11 (40,74%) 2(13,33%) 9 (75%) 11 (40,74%)
Totais 19 (70,37%) 8 (29,63%) 27 (100%) 15 (55,6%) 12 (44,4%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Verificou-se que 76,47% dos hotéis que responderam fazer uso do indicador Qualidade do servico,
também apontaram considerar como beneficio da avaliagdo de desempenho a possibilidade de estabelecer
metas para melhoria da qualidade do servigo, conforme Tabela 19.

Tabela 19 - Uso do indicador Qualidade do Servigo pelo beneficio Estabelecimento de metas para melhoria

Qualidade do servigo

Fator avaliado Sim Nao Total
Estabelecimento de metas para 13 (76,47%) 3 (30%) 16 (59,26%)
melhoria 4 (23,53%) 7(70%) 11 (40,74%)
Totais 17 (62,96%) 10 (37,04%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.
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Identificou-se que 88,89% dos hotéis que responderam fazer uso do indicador Tempo para solugéo das
reclamagdes, também apontaram considerar como beneficio da avaliagdo a possibilidade de estabelecer metas
para melhoria da qualidade do servigo. Além disso, todas as empresas que indicaram o uso do indicador
NUmero de reclamagbes, também consideram este beneficio como consequéncia da avaliagdo de
desempenho, conforme Tabela 20.

Verificou-se, na Tabela 20, que 66,67% dos hotéis que responderam fazer uso do indicador Tempo de
permanéncia no hotel, também indicaram considerar como beneficio da avaliagdo de desempenho o Marketing
da empresa.

Tabela 20 - Uso dos indicadores Tempo para solu¢&o das reclamagdes e N° de reclamagdes pelo beneficio Estabelecimento de
metas para melhoria

Fator avaliado Tempo para solugéo das Total Numero de reclamagdes Total
reclamagoes
Sim Nao Sim Néo
Estab. de Sim  8(88,89%) 8 (44,44%) 16 (59,26%) 11 (100%) 5 (31,25%) 16 (59,26%)
metaspara  Nao  1(11,11%) 10 (55,56%) 11 (40,74%) 0 11 (68,75%) 11 (40,74%)
melhoria
Totais 9 (33,3%) 18 (66,7%) 27 (100%) 11 (40,7%) 16 (59,3%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016

Entre os hotéis que ndo utilizam o indicador Tempo de permanéncia no hotel, 83,33% também néo
considera como beneficio da avaliagdo o Marketing da empresa, como pode ser observado na Tabela 21.
Assim, 88,89% dos hotéis que responderam fazer uso do indicador Tempo de permanéncia no hotel, também
indicou considerar como beneficio da avaliagdo a motivagéo para melhoria da qualidade do servigo.

Tabela 21 - Uso do indicador Tempo de permanéncia no hotel pelo beneficio Marketing da empresa

Tempo de permanéncia no hotel

Fator avaliado Total
Sim Nao
Sim 6 (66,67%) 3 (16,67%) 9(33,33%)
Marketing da empresa
Nao 3(33,33%) 15 (83,33%) 18 (66,67%)
Total 9(33,33%) 18 (66,67%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Logo, entre os hotéis que ndo utilizam o indicador Tempo de permanéncia no hotel, 55,56% também
nao considera como beneficio da avaliagdo a motivacdo para melhoria da qualidade do servigo, como pode ser
observado na Tabela 22. Além disso, foi observado que 53,33% dos hotéis que responderam fazer uso do
indicador Evolugdo do numero de clientes, também indicou considerar como beneficio da avaliagdo de
desempenho a possibilidade de revisar os procedimentos da empresa.
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Tabela 22 - Uso do indicador Tempo de permanéncia no hotel pelo beneficio Motivagdo para melhoria da qualidade

Tempo de permanéncia no hotel

Fator avaliado Total
Sim Nao
Motivagio para melhoria da Sim 8 (88,89%) 8 (44 ,44%) 16 (59,26%)
qualidade Nao 1(11,11%) 10 (55,56%) 11 (40,74%)
Total 9 (33,33%) 18 (66,67%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

No concernente as empresas que utilizam o indicador Rotatividade dos empregados, todas indicaram
considerar tal aspecto como beneficio da avaliagéo, conforme Tabela 23. Ademais, se verificou que 63,64%
dos hotéis que responderam fazer uso do indicador Numero de reclamagdes, também indicou considerar como
beneficio da avaliagdo de desempenho a possibilidade de revisar os procedimentos da empresa, isso pode
estar associado a preocupagéo da gestao em reduzir as reclamagdes a partir da revisdo das agdes que podem
ser a causa dessas.

Tabela 23 - Uso dos indicadores Evolugdo do nimero de clientes e Rotatividade de empregados pelo beneficio Revisdo e
alteragéo de procedimentos da empresa

Evolugao do niimero de

, Rotatividade de empregados
clientes

Fator avaliado Total Total
Sim Nao Sim Nao
Reviséo e Sim  8(5333%)  1(833%)  9(33,33%)  4(100%)  5(2174%)  9(33,33%)
alteracao de
procedimentosda 5, 7(4667%)  11(9167%) 18 (66,6%) 0 18(78,26%) 18 (66,6%)
empresa
Totais 15(55,6%) 12 (44,4%) 27 4(148%) 23 (852%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Entre os hotéis que n&do utilizam o indicador Numero de reclamagdes, 87,5% n&do consideram tal
aspecto como beneficio da avaliagdo, como pode ser observado na Tabela 24.

Na pesquisa desenvolvida por Leite (2004), os beneficios Estabelecimento de metas para melhoria e a
Motivacao para melhoria da qualidade foram os mais citados por 87,1% e 82,3%, respectivamente. Em seguida
vieram os beneficios Revisdo e alteragdo de procedimentos da empresa (75,8%), Comparacdo de seu
desempenho com o de outras empresas (74,2%), Redugéo de custos (56,5%), Marketing da empresa (53,2%).
Houve ainda outras opg¢des referentes ao controle das atividades da empresa e vigilancia do trabalho dos
funcionarios e satisfagdo dos hdspedes, perfazendo um total de 4,8%.
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Tabela 24 - Uso do indicador Numero de reclamagdes pelo beneficio Reviséo e alteragao de procedimentos da empresa

Numero de reclamagdes

Fator avaliado Total
Sim Nao
Revisao e alteracao de procedimentos da sim 7 (63.64%) 2 (12.5%) 9 (33,33%)
empresa
Néo 4 (36,36%) 14 (87,5%) 18 (66,6%)
Totais 11 (40,74%) 16 (59,26%) 27 (100%)

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Assim, observa-se que o uso de indicadores de desempenho, pelas empresas do setor hoteleiro da
cidade de Jo&o pessoa, pode ser explicado em parte pelo que os gestores esperam alcangar com a avaliagdo
de desempenho. Desse modo, ndo ha um consenso associado a essas decisdes, indicando a possibilidade de
resultados distintos quando analisadas outras empresas do setor, que possuam outras caracteristicas.

5. Conclusao

Essa pesquisa teve por objetivo analisar as relagdes entre fatores contingenciais pertencentes ao setor
hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa e 0 uso de indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros. A
hotelaria € um importante segmento do turismo, a qual teve que se adaptar as novas mudangas no mercado
para melhor atender a seus clientes, de modo que toda a questdo cultural e turistica deve estar estruturada de
forma a suportar a demanda sem que 0 meio ambiente seja afetado.

Portanto, os indicadores de desempenho fornecem uma visdo completa sobre o ambiente da
organizagéo, destacando todos os pontos positivos e também aqueles que precisam de mais atengdo. Sendo
capaz de identificar com precisdo quais competéncias comportamentais ou técnicas necessitam ser melhoradas
e quais devem ser mantidas.

Com base nos resultados obtidos, conclui-se que algumas das caracteristicas dos gestores
investigados explicam em parte, as suas escolhas estratégicas, associadas a mensuracéo de desempenho.
Além disso, considera-se que a faixa etaria e o género tém relagdo com o uso de indicadores que retratam os
retornos financeiros e as participagdes no mercado das organizagdes, indicando que as decisdes podem
divergir com base nos perfis dos ocupantes de altos cargos de gestao.

Conclui-se também que as caracteristicas das empresas investigadas estimulam suas escolhas
estratégicas, associadas a mensuragéo de desempenho. Considera-se, ainda, que o numero de leitos e adogao
de avaliagdes de desempenho e modelos definidos tem relagdo com o uso de indicadores que retratam o
comportamento dos lucros, receitas e da rentabilidade. Por outro lado, também esté@o associados ao uso de
indicadores nao financeiros, relacionados ao cliente e a qualidade dos servigos prestados pela organizagao,
indicando que esses fatores contingenciais podem divergir com base nos perfis dos empreendimentos.
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Por fim, as decisdes estratégicas dos gestores no tocante ao uso de indicadores de desempenho,
podem estar associadas pelo que os gestores esperam alcangar com a avaliagdo de desempenho. Desse
modo, por se tratarem de beneficios vislumbrados pela gestao, peculiares de cada hotel, ndo ha um consenso
associado a essas decisdes, indicando a possibilidade de resultados distintos quando analisadas outras
empresas do setor.

A primeira limitacao se refere ao tamanho da amostra. Ao se apresentar em nimero reduzido, esta
considera a ndo generalizagdo dos resultados obtidos para além do universo de hotéis. Indica-se ainda uma
limitagdo no que diz respeito a forma como foram respondidos os questionamentos da pesquisa na coleta de
dados.

Como recomendacdes para futuras pesquisas, a fim de ampliar o entendimento acerca deste topico
investigativo, as seguintes possibilidades sdo apresentadas: (a) investigar um maior numero de empresas do
setor hoteleiro do municipio de Jodo Pessoa; (b) investigar empresas do setor hoteleiro localizadas em outros
municipios do estado da Paraiba; (c) investigar empresas de outros setores da economia do municipio de Joao
Pessoa ou em outros municipios do estado da Paraiba.
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