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RESUMO

Criticos da Visdo Baseada em Recursos (RBV) consideram que as analises apoiadas no
desempenho das capabilities operacionais sao, em geral, muito agregadas, o que prejudica o
exame que pretende compreender adequadamente a composicao e a interacdo dos recursos
operacionais utilizados. Além disso, pesquisas na area da Gestao reconhecem a importancia das
capabilities para alcancar vantagem competitiva, mas raramente estes estudos investigam as
capabilities no nivel operacional, onde elas efetivamente ocorrem. Estas lacunas orientam o
desenvolvimento da investigagdo nesta pesquisa que, segundo uma perspectiva mais
operacional, tem por objetivo compreender como as empresas organizam suas estruturas
para induzir inovagdes e criar vantagens competitivas que se traduzem em desempenho
operacional superior.

Assim, a partir da Economia, com suporte do modelo tedrico relacionado com a Fronteira de
Possibilidades de Producdo, que estabelece limites para a capacidade produtiva de uma
empresa, foi medida a eficiéncia de cada uma das empresas da amostra, com 0 apoio da
metodologia de Andlise Envoltéria de Dados (Data Envelopment Analysis - DEA). Por outro
lado, a Economia Evolucionaria e as Capacidades Dinamicas, ambas teorias que posicionam as
rotinas como o alicerce das capabilities, sustentam a orientagdo desta pesquisa em estudar as
capabilities por meio de suas rotinas subjacentes. Para tanto, as capabilities foram modeladas
como um construto latente de segunda ordem e cada conjunto de rotinas foi medido, com apoio
da Analise Fatorial Confirmatdria (Confirmatory Factor Analysis - CFA) e da Modelagem de
Equacg0es Estruturais (Structural Equation Modeling - SEM), como um construto latente de
primeira ordem a partir de itens de medicéo desenvolvidos conforme a teoria. Além disso, esta
forma de conceituar e medir as capabilities, a partir de um conjunto ou feixe de rotinas, é
suportada por requisitos como inimitabilidade, valor e raridade que sdo caracteristicas das
capabilities, em correspondéncia com a RBV.

Portanto, esta pesquisa propdem um padrdo de analise dual orientado para 0s aspectos
operacionais da empresa que, por um lado, investiga, compara e avalia minuciosamente a
eficiéncia no uso dos recursos e na obtencéo de resultados, e por outro lado, mapeia, descreve,
analisa e mensura os procedimentos ou rotinas operacionais. A fim de viabilizar a analise
proposta, foram utilizados dados primarios de 212 hotéis brasileiros (taxa de resposta de 43%),
selecionados aleatoriamente, no ano de 2016.

Os resultados alcancados confirmam evidéncias empiricas de que as capabilities emergem de
varias rotinas inter-relacionadas e que existe uma vigorosa ligacdo conceitual entre recursos,
rotinas e desempenho, ampliando a compreensao relacionada com as formas especificas em que
as capabilities podem ser construidas e desenvolvidas. Além disso, esta pesquisa proporciona
conhecimento para orientar os gestores hoteleiros brasileiros em suas decis6es sobre gestdo da
inovacao, a fim de tornar suas organizac6es mais eficientes e competitivas.

Palavras Chave: Inovagdo, Desempenho, Produtividade, Capabilities.



ABSTRACT

Critics of the Resource-Based View (RBV) consider that the analyzes supported in the
performance of the operational capabilities are, in general, very aggregated, which harms the
examination that intends to adequately understand the composition and interaction of the
operational resources used. In addition, management research recognizes the importance of
capabilities to achieve competitive advantage, but these studies rarely investigate capabilities
at the operational level where they actually occur. These gaps guide the development of the
investigation in this research that, from a more operational perspective, seeks to understand
how companies organize their structures to induce innovations and create competitive
advantages that translate into superior operational performance.

Thus, based on Economics, with the support of the theoretical model related to the Frontier of
Production Possibilities, which establishes limits for the productive capacity of a company, the
efficiency of each one of the sample companies was measured, with the support of the DEA
methodology (Data Envelopment Analysis). On the other hand, Evolutionary Economics and
Dynamic Capabilities, both theories that position routines as the foundation of capabilities,
support the orientation of this research in studying capabilities through their underlying
routines. Therefore, capabilities were modeled as a second-order latent construct, and each set
of routines was measured, supported by CFA-SEM (Confirmatory Factor Analysis and
Structural Equation Modeling), as a latent first-order construct from measurement items
developed according to the theory. In addition, this way of conceptualizing and measuring
capabilities, from a set or bundle of routines, is supported by requirements such as inimitability,
value and rarity that are characteristics of the capabilities, in correspondence with the RBV.

Therefore, this research proposes a dual analysis standard oriented to the operational aspects of
the company that, on the one hand, investigates, compares and thoroughly evaluates the
efficiency in the use of resources and in obtaining results, and on the other hand, it maps,
analyzes and measures operational procedures or routines. In order to make feasible the
proposed analysis, we used primary data from 212 Brazilian hotels (response rate 43%),
randomly selected, in 2016.

The results confirm empirical evidence that capabilities emerge from a number of interrelated
routines and that there is a strong conceptual link between resources, routines, and performance,
broadening the understanding of the specific ways in which capabilities can be built and
developed. In addition, this research provides knowledge to guide Brazilian hotel managers in
their decisions on innovation management, in order to make their organizations more efficient
and competitive.

Keywords: Innovation, Performance, Productivity, Capabilities.
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1 INTRODUCAO

Com o acirramento da competitividade e a reducdo do ciclo de vida dos produtos, torna-se cada
vez mais imprescindivel, para as organizacGes, induzir a gestdo de acGes que promovam
melhorias incrementais nos produtos e nos processos existentes e, também, desenvolver novos
produtos e processos (LEONARD-BARTON, 1992; BENNER & TUSHMAN, 2003; DI
SERIO & VASCONCELLOS, 2009).

Nesse contexto, a gestdo da inovagdo consiste no desenvolvimento de padres de
comportamento eficazes, ou seja, no desenvolvimento de rotinas integradas as habilidades mais
amplas (NELSON & WINTER, 1982; TIDD et al., 2008, DEN HERTOG et al., 2010). Todavia,
0 processo deve ser estruturado considerando as especificidades de cada empresa, assim como
0 contexto em que elas atuam (BIRKINSHAW et al., 2011). Nesse sentido, Peng et al. (2008,
p. 535) argumentam que cada organizacdo evolui em um ambiente histérico Gnico, com

diferencas em suas dotacdes de recursos e capabilities gerenciais.

Segundo a literatura, a RBV (Resource-Based View) € um quadro bastante influente da
Estratégia que explica a vantagem competitiva a partir dos recursos internos e das capabilites
da empresa (MAHONEY & PANDIAN 1992; PETERAF, 1993; HART, 1995;
WERNERFELT, 1984, 1995; BARNEY, 1991, 2001; HELFAT & PETERAF, 2003; LIN &
WU, 2014). Esta construcdo teorica baseia-se na analise interna da empresa e considera como
premissa que as firmas, mesmo dentro de uma mesma industria, sdo heterogéneas em relacdo
aos seus recursos estratégicos (WERNERFELT, 2013; LIN & WU, 2014). Sendo que tais
recursos ndo sao perfeitamente distribuidos entre as firmas, o que faz com que a vantagem
competitiva obtida por algumas firmas possa perdurar por um longo prazo (LIU & LIANG,
2015; HITT & XU, 2016). Para serem considerados fontes de vantagem competitiva, 0s
recursos devem possuir algumas caracteristicas, ou seja, valor, raridade, dificuldade de imitar e
dificuldade de substituir (BARNEY, 1991).

A literatura de Gestdo, em especial aquela relacionada ao campo da Estratégia e Operacdes,
desenvolveu o conceito de recursos a partir do dominio tedrico da RBV (CORBETT &
CLARIDGE, 2002; HELFAT & PETERAF; 2003; WU, 2010). Muitas vezes, se usa 0 termo
recursos para fazer referéncia aos insumos de um processo organizacional. Embora capability

possa também ser classificada como um tipo de recurso (BARNEY, 1991), Grant (1991, p. 122)
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propde defini¢des distintas para ambos, ou seja, recursos sdo insumos utilizados no processo de
producdo, como instalacGes, equipamentos, mdo de obra, matéria-prima, habilidades pessoais,
etc., enquanto que as capabilities representam a capacidade da empresa em utilizar esses
recursos nas suas atividades operacionais. De modo mais abrangente, a literatura, conceitua as
capabilities como sendo desempenhos competitivos ou vantagens operacionais pretendidos ou
realizados por uma unidade de negdcios (FERDOWS & MEYER, 1990; NOBLE, 1995;
BOYER & LEWIS, 2002; FLYNN & FLYNN, 2004; PENG et al., 2008).

No entanto, alguns autores do campo da Gestdo consideram a analise baseada no desempenho
das capabilities operacionais, em geral, muito agregada, o que prejudica o exame que pretende
compreender adequadamente a composicao e a interacdo dos recursos operacionais utilizados
(SWINK & HEGARTY, 1998; KAVADIAS & CHAO, 2007). De forma mais especifica,
alguns desses autores tecem criticas a RBV por entenderem que o uso dessa teoria nao se traduz
com 0s objetivos e as atividades dos pesquisadores de Gestdo de Operagdes. Ao considerar que
a varidvel dependente na RBV é a vantagem competitiva sustentada, em uma perspectiva
agregada, implica que os pesquisadores em geral tendem a se concentrar em explicar as
diferencas, observadas nessa variavel, entre as relativamente poucas firmas da amostra e todas
as outras empresas, ignorando as variac6es de desempenho que ocorrem dentro da maioria
das empresas, segundo uma perspectiva mais operacional (BROMILEY & RAU, 2015, 2016,
grifo nosso).

Em resposta a essas criticas, aqueles que apoiam a RBV afirmam que o foco da pesquisa de
Gestdo de OperacOes é mais amplo do que somente as praticas operacionais no nivel da planta.
Com base em revisdes da literatura sugerem que o campo da Gestdo de Operacdes também
busca enfatizar, além de tdpicos gerais, questdes mais estratégicas e macro (PILKINGTON &
MEREDITH, 2009). Adicionalmente, os defensores da RBV também entendem que as praticas
por si proprias ndo agregam valor necessariamente, pois, muitas vezes, as empresas nao sao
igualmente adeptas ao desenvolvimento e implementacdo dessas praticas (HITT et al., 2015).
As empresas de uma industria podem, segundo esses autores, tentar implementar determinadas
praticas similares de gestdo, como por exemplo as préaticas de gestdo da qualidade total, e, no
entanto, alcancar resultados diversos. Isso ocorre porque as empresas variam em suas
capacidades para implementar as praticas e suas capacidades podem variar entre as
plantas de uma mesma empresa, uma vez que possuem niveis diferentes de recursos
necessarios ou agrupam os recursos de maneiras distintas para criar capacidades

especificas, de forma intencional ou ndo (HITT et al., 2015, grifo nosso). Assim, para esses
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autores, a utilizacdo de uma perspectiva mais agregada, baseada numa visdo de conjunto dos
recursos, para analisar as praticas das empresas, contribui sobremaneira para identificar as

razdes das variacdes de desempenho observadas no processo produtivo.

No entanto, os criticos da RBV, em objecéo a esses argumentos, observam explicitamente que
qualquer modelo estatistico, que leve em consideracdo uma abordagem prética, considera a
efetividade da mediacdo e da moderacdo das varidveis, as quais estdo relacionadas as praticas
observadas e aos respectivos contextos especificos, segundo uma condigdo mais operacional.
Portanto, defendem o valor adicional da visdo baseada em pratica para estudos gquantitativos
sisttmicos, em grande escala, e que considerem o impacto de praticas especificas no
desempenho das organizagdes (BROMILEY & RAU, 2015, 2016).

Este debate entre autores do campo da Gestéo evidencia a percepcao de que, embora seja crucial
identificar o desempenho operacional que ajuda a criar uma vantagem competitiva, também se
torna igualmente importante compreender 0s meios ou as rotinas para entregar esse desempenho
operacional necessario (PENG et al., 2008). As rotinas podem ser compreendidas como a forma
como as coisas séo feitas ou os padrdes de atividades (TEECE et al., 1997). Alguns autores do
campo de Gestdo de Operagdes, portanto, entendem as capabilities como feixes de rotinas
distintas, mas inter-relacionados (ALCHIAN & DEMSETZ, 1972, PRAHALAD & HAMEL,
1990; STALK et al., 1992; AMIT & SCHOEMAKER, 1993; HENDERSON & COCKBURN,
1994; HULT et al., 2003; PENG et al., 2008), ou seja, estudar e buscar compreender este
conjunto de rotinas especificas, inter-relacionadas e identificAveis pode tornar possivel
conhecer empiricamente a composi¢do e o comportamento de uma capability operacional. Em
consequéncia, a compreensdo das rotinas organizacionais tornou-se uma perspectiva relevante
para aqueles que buscam realizar investigacGes no campo da Gestdo de Operacdes a partir das

capabilities operacionais.

No entanto, segundo Peng et al. (2008, p. 535), o desenvolvimento de pesquisas para

compreender 0S mecanismos organizacionais internos, segundo uma perspectiva mais

operacional da gestdo da inovagdo (rotinas), como fontes da capability de inovacdo e da

vantagem competitiva e, consequentemente, do desempenho operacional superior ainda é

relativamente incipiente. Segundo os autores, paradoxalmente, enquanto estudiosos de Gestdo
reconhecem a importancia da capability para alcangar vantagem competitiva, eles raramente
investigam as capabilities no nivel operacional (rotinas), onde elas efetivamente ocorrem.
Assim, os autores assinalam que as diferentes abordagens na literatura de gestao e de Operagoes

indicam uma lacuna na avaliacdo das capabilities.
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A lacuna assinalada por Peng et al. (2008, p. 535) e as criticas formuladas por Bromiley e Rau
(2015, p. 96) orientam o desenvolvimento da investigacdo nesta pesquisa que busca elaborar
critérios operacionais objetivos, com base em medidas de eficiéncia operacional, a fim de
contribuir para a identificacéo e compreenséo da relacéo de causalidade existente entre:
a) as capabilities de inovacéo (desenvolvimento de novos produtos e processos) e
melhoria (melhora incremental dos produtos e processos existentes); e

b) o desempenho operacional da empresa (eficiéncia).

1.1 Problema de pesquisa

A partir da lacuna identificada na literatura, este trabalho visa responder ao seguinte problema
de pesquisa: Como as empresas organizam sua estrutura para induzir inovacdes e criar

vantagens competitivas que se traduzam em desempenho operacional superior?

Tendo em vista que o desempenho operacional de uma empresa pode ser estimulado a partir de
Seus mecanismos organizacionais internos que, segundo a visdo baseada em recursos,
representam possiveis fontes de inovacdo e vantagem competitiva. Entdo, neste contexto, o
desempenho operacional superior de uma empresa, também pode ser analisado e explicado a
partir da compreensdo de seus mecanismos organizacionais internos e de suas rotinas integradas

e estruturadas, conforme as suas caracteristicas idiossincraticas e conjunturais.

1.2 Objetivo principal

Com o intuito de investigar o problema de pesquisa assinalado, formula-se a o objetivo principal
desta tese, ou seja, analisar como empresas hoteleiras orientam seus recursos internos,
segundo o quadro conceitual proposto, a fim induzir inovagdes, criar vantagem

competitiva e alcancar um desempenho operacional superior.
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1.3 Objetivos secundarios

Concomitantemente ao objetivo principal, desenvolveram-se, também, os objetivos secundarios
a fim de aprofundar e detalhar o processo de como as empresas se organizam para combinar
recursos de uma forma Unica e, assim, alcangar uma vantagem sobre as empresas concorrentes
que séo incapazes de fazé-lo, com impacto nos seus desempenhos operacionais. Ou seja, buscar
compreender, de modo mais circunstanciado, a forma como as capacidades dindmicas surgem
da habilidade em cruzar diferentes rotinas ao longo de toda a cadeia de valor da organizacéo, e
assim entender o desenvolvimento de novas interagdes que produzem sinergias — ao criar,
integrar e recombinar os recursos — com a finalidade de obter novas formas de geracgéo de valor
e, portanto, a producdo de novas fontes de vantagem competitiva, caracterizadas como
processos unicos, idiossincraticos e que emergem da histéria individual da cada empresa em
particular, em consequéncia da coordenacéo, replicacdo, aprendizagem e reconfiguracdo de
recursos (TECEE et al., 1997; EISENHARDT & MARTIN, 2000; HELFAT & PETERAF,
2003). De outro modo, procurar entender a forma como a vantagem competitiva pode ser
alcancada por meio das rotinas internas da organizacdo, as quais possibilitam a mudanca,
renovacdo e acumulo de capacidades organizacionais, de forma a permitir um fluxo constante
de novos e inovadores produtos e servigos para seus clientes (TEECE et al., 1997; TAJEDDINI,
2010). Nesse contexto, de busca por uma particularizagéo do entendimento do fendbmeno, sdo
apresentados o0s objetivos secundarios deste estudo.

QL. Identificar e compreender como a organizagao dos recursos internos contribuem para o

resultado de desempenho operacional superior.
Q2. Analisar quais rotinas contribuem para a melhoria e para a inovacdo e em que medida.

Q3. Analisar se a invocacdo e a melhoria contribuem para a eficiéncia — desempenho

operacional superior — e em que medida.

Q4. Buscar identificar se as rotinas descritas por de Peng et al. (2008, p. 535) conseguem um
ajuste melhor segundo outros cenarios e outras possibilidades de modelagem dos fatores de

segunda ordem.
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Figura 1: Modelo de abordagem dos construtos conforme lacuna assinalada por Peng et
al. (2008) e os objetivos estabelecidos.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Os objetivos secundarios estdo relacionados diretamente com a propria natureza da pesquisa
quantitativa. Ou seja, o primeiro objetivo secundario pode ser analisado por meio dos
resultados, apos processamento da DEA — Analise Envoltoria de Dados, obtidos da mensuracao
da relagdo entre os produtos, relacionados as varidveis de saidas, e os insumos, relativos as
variaveis de entrada, conforme dados informados pelos hotéis da amostra. Os demais objetivos
secundarios podem ser analisados apds aplicacdo da CFA-SEM - Anélise Fatorial
Confirmatdria e Modelagem de Equagdes Estruturais. A vantagem competitiva, conforme
Figura 1 é presumida a partir da relacdo de casualidade entre inovacdo, por um lado, e

desempenho operacional superior, por outro.

1.4 Justificativa

A difusdo da inovagéo entre as empresas hoteleiras reflete um alto grau de heterogeneidade,
caracterizado principalmente pela baixa propensédo para o desenvolvimento de novos produtos
e processos, especialmente nos estabelecimentos independentes ou nas empresas menores. Por
iss0, 0 setor hoteleiro, em particular, tornou-se um campo fértil para a pesquisa que pretende
investigar significativos niveis de heterogeneidade estrutural e varidncia nas rotinas de
processos operacionais. (DAMANPOUR, 1996; HOWELLS & TETHER, 2004).
Consequentemente, esta pesquisa encontrou um ambiente conveniente para o desenvolvimento
de uma investigacdo que busca desvendar o fenémeno subjacente as interaces operacionais no

ambito organizacional, que produzem sinergias — ao criar, integrar e recombinar 0s recursos —
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com a finalidade de obter novas formas de geracdo de valor e, portanto, a producéo de novas
fontes de vantagem competitiva (TECEE et al., 1997; EISENHARDT & MARTIN, 2000;
HELFAT & PETERAF, 2003, PENG et al., 2008).

Considerando-se, por um lado, a necessidade de se compreender os meios ou rotinas
operacionais que criam vantagem competitiva essencial para alcangar o desempenho
operacional superior (PENG et al., 2008). Tendo em conta, por outro lado, as criticas a RBV
por ignorar as variagdes de desempenho que ocorrem dentro da maioria das empresas, segundo
uma perspectiva mais operacional, (BROMILEY & RAU, 2015, 2016). Com fundamento na
visdo baseada em recursos (RBV), segundo a qual os mecanismos organizacionais internos —
como fatores precedentes da capacidade absortiva —, podem ser considerados fontes de
inovacdo (COHEN & LEVINTHAL, 1989, 1990) e de vantagem competitiva (ZAHRA &
GEORGE, 2002), capazes de proporcionar um desempenho superior, investigou-se,
portanto, o desempenho operacional superior das organiza¢es por meio dos mecanismos
organizacionais internos relacionados ao desenvolvimento de rotinas integradas (NELSON &
WINTER, 1982; TIDD et al., 2008) e estruturadas conforme as especificidades de cada empresa
e 0 contexto em que elas atuam (BIRKINSHAW et al., 2011).

Para tanto, em consonancia com seus objetivos, esta pesquisa propdem um padrdo de analise
dual orientado para os aspectos operacionais da empresa que, por um lado, investiga, compara
e avalia minuciosamente a eficiéncia no uso dos recursos e na obtencdo de resultados, e por
outro lado, mapeia, descreve, analisa e mensura os procedimentos ou rotinas operacionais. A
fim de viabilizar a analise proposta, foram utilizados dados primarios de 212 hotéis que
responderam a um questionario eletrénico disponibilizado, via web, para 493 hotéis
selecionados aleatoriamente — taxa de resposta de 43% —, de um cadastro de 2.173 empresas
hoteleiras fornecedoras ou potenciais fornecedoras da Petrobras, referente ao ano de 2016.
Trata-se, portanto, de potenciais fornecedores aceitos no cadastrado, mas ndo necessariamente
fornecedores frequentes e efetivos. Para ser aceito neste cadastro, o hotel que pretende prestar
servicos para a Petrobras deve preencher um conjunto de requisitos operacionais pré-contratuais
que, no caso desta pesquisa, garante grau de homogeneidade (similaridade) necessario para a
natureza da metodologia utilizada. O perfil dos respondentes corresponde principalmente a
funcionarios que ocupam cargos gerenciais ou superior (79%) e com mais de 4 anos na posi¢do
atual (83%), o que indica que a maioria dos respondentes possui condi¢cdes de prestar as

informacdes solicitadas no questionario.
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Para cada hotel foram obtidos dados de 33 variaveis diferentes, que estdo divididas em dois
grupos, conforme as analises realizadas: a) sete variaveis inputs e duas variaveis outputs,
utilizadas na DEA, para medir o grau de eficiéncia dos hotéis; e b) vinte e quatro variaveis
utilizadas para medir o impacto das rotinas subjacentes em relacdo as capabilities melhoria e
inovacgdo, conforme modelo desenvolvido por Peng et al. (2008, p. 535). As variaveis para a
DEA buscaram avaliar aspectos estruturais, qualitativos, de desempenho e de aderéncia as
mudancas tecnoldgicas, enquanto que as variaveis para a modelagem dos construtos de
inovacdo e melhoria utilizaram os mesmos itens do questionario de Peng et al. (2008, p. 535),
com as necessarias adaptacdes para o setor hoteleiro. Manteve-se a padronizacdo adotada na
pesquisa anterior através da aplicacdo do questionario com escala do tipo Likert de sete pontos.
A mencionada adaptacéo foi criticada e validada por um grupo de oito executivos séniores que
atuam no setor hoteleiro, enquanto a analise dos resultados foi avaliada com o apoio desses

executivos séniores e de pesquisadores da Universidade do Algarve.

Nesta perspectiva, propdem-se um novo ambiente para avaliagdo e analise da relacdo entre
inovacdo e desempenho operacional, a partir de duas ferramentas frequentemente utilizadas na

pesquisa:

a) Analise Envoltéria de Dados (DEA), que se tornou uma das ferramentas de analise mais
aplicadas para medir eficiéncia em diversas atividades da area de servigos, em especial no setor

hoteleiro; e

b) Anélise Fatorial Confirmatdria e Modelagem de EquacGes Estruturais (CFA-SEM), para
aferir o grau de relacionamento dessa eficiéncia (DEA) com as capabilities de melhoria e
inovacdo, uma vez que a modelagem com equagBes estruturais considera varios tipos de
procedimentos estatisticos para avaliar relacGes entre variaveis observadas, com o objetivo de
permitir a realizacdo de analises quantitativas sobre modelos tedricos hipotetizados pelo

pesquisador, que se tem mostrado um método flexivel e poderoso para estimacao de parametros.

A partir da medicédo da eficiéncia de cada empresa, utilizando DEA, torna-se possivel analisar
e avaliar as rotinas, de melhoria e inovacéao, segundo o modelo de Peng et al. (2008, p. 535), de
cada uma dessas empresas, e, dessa forma, observar e procurar compreender os elementos
subjacentes a relagdo entre as mencionadas rotinas e a eficiéncia, sob uma perspectiva mais

operacional.
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Portanto, a proposta desta pesquisa € a de realizar uma analise mais profunda, ou seja, investigar
0s comportamentos das rotinas subjacentes aos processos de melhoria e inovacdo das empresas,
considerando seus diferentes graus de eficiéncia operacional. Com isso, torna-se possivel
identificar e conhecer o comportamento dos elementos que compdem a relagdo entre a gestao

da inovacdo e os resultados de desempenho operacional nos hoteis brasileiros.

Dessa forma, esta pesquisa, por um lado, confirma o entendimento de que as capabilities
efetivamente representam pacotes de rotinas, também, para a area de servicos, corroborando
para uma perspectiva mais operacional na pesquisa em Gestdo de OperacGes, sob a ética da
RBV, e, por outro lado, contribui com o0s gestores para o desenvolvimento de padrdes de
comportamento eficazes, ou seja, 0 desenvolvimento de rotinas integradas as habilidades mais
amplas, considerando-se as especificidades de cada empresa, assim como 0 contexto em que

elas atuam.

Assim, os resultados alcancados fornecem evidéncias empiricas de que as capabilities emergem
de varias rotinas inter-relacionadas e que existe uma vigorosa ligacdo conceitual entre recursos,
rotinas e desempenho, ampliando a compreensao relacionada com as formas especificas em que
as capabilities podem ser construidas e desenvolvidas. Além disso, esta pesquisa proporciona
conhecimento para orientar os gestores hoteleiros brasileiros em suas decis6es sobre gestdo da

inovacao, a fim de tornar suas organiza¢Ges mais eficientes e competitivas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A velocidade crescente das mudancas tecnoldgicas, o acirramento da competitividade global e
a reducdo do ciclo de vida dos produtos demandam das organizacdes esfor¢os no sentido de
induzir o desenvolvimento ou adocdo de processos, praticas, estruturas ou técnicas de gestdo
gue sdo novos para a empresa e afetam seu desempenho em termos de inovacgao, produtividade
e competitividade (NELSON & WINTER, 1982; BIRKINSHAW et al., 2008; TIDD et al.,
2008; NIEVES & SEGARRA-CIPRES; 2015). Nesse contexto, de intensa concorréncia, as
organizacOes necessitam identificar um desempenho operacional superior que ajuda a criar
vantagem competitiva. Porém, também se torna igualmente necessario e relevante compreender
quais sdo 0s meios ou as rotinas para entregar esse desempenho operacional superior
(PRAHALAD & HAMEL, 1990; STALK et al., 1992; AMIT & SCHOEMAKER, 1993;
HENDERSON & COCKBURN, 1994; TEECE et al., 1997; HULT et al., 2003; PENG et al.,
2008).

A revisdo da literatura é realizada a partir da apresentacdo do conceito de produtividade e de
sua relacdo com a eficiéncia, qualidade, eficacia, satisfacdo do cliente e rentabilidade da
empresa. Também sdo discutidas as diferentes abordagens da produtividade, inclusive aquela
que considera a produtividade segundo uma visao integrada. Em seguida, a produtividade é
analisada, sob a 6tica de servigos, a fim de que suas caracteristicas, classificacdes e defini¢des,
envolvendo, sua relacdo com esta area da economia, sejam situadas. Posteriormente, as
caracteristicas especificas da produtividade, no setor da hotelaria, sdo particularizadas e
evidenciadas, tendo em vista que se trata do ambiente onde transcorreu a operacionalizacdo
desta pesquisa. Nesse sentido, foram apresentadas as principais variaveis e indicadores de
produtividade, frequentemente aplicados a hotelaria, assim como as dificuldades para medi-los

e as alternativas existentes.

Logo apos, numa segunda parte da revisdo da literatura, as capabilities relacionadas a inovacéo
e melhoria sdo apresentadas segundo uma Gtica mais operacional, ou seja, a caracterizacao
destas capabilities a partir de um conjunto especifico de rotinas. Nesta oportunidade, o0 modelo
de Peng (PENG et al., 2008) € apresentado e discutido, tal qual sua inser¢ao na teoria da visdo
baseada em recursos. Apresenta-se, entdo, o estado da arte desta abordagem expressa pelo
modelo, assim como as delimitagdes e caracterizacbes dos conceitos relacionados, como:
mudanca incremental, inovagéo, capacidade absortiva, ambidestria, entre outros. O tema sobre

gestdo da inovacao é situado a partir da relacdo entre produtividade e inovagdo. Entdo, aspectos
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relacionados a produtividade e a inovacdo no setor hoteleiro séo particularizados e detalhados.
Ressalta-se que, nesta pesquisa, o termo inovacao foi utilizado, em algumas situacoes, de forma
a abranger os conceitos de melhoria continua e inovacao disruptiva simultaneamente, a fim de

manter observancia com o jargéo da literatura especializada.

Na terceira parte da revisdo da literatura, os conceitos de produtividade e inovagéo séo tratados
conjuntamente e relacionados sob a 6tica do setor hoteleiro. Também sdo apresentadas algumas
caracteristicas da inovacao hoteleira e seu impacto na produtividade, assim como um conjunto
de pesquisas recentes sobre o tema. Por fim, um quadro resumo aponta as principais teorias e

autores que alicercaram esta Tese.

2.1 Apresentacdo dos elementos revisados na literatura

Na Figura 2 observa-se uma representacdo esquematica simplificada dos principais elementos

discutidos na revisao da literatura.

Figura 2: Principais elementos revisados da literatura

Produtividade Inovagao
- Delimitacdo - Delimitagdo
- Servigos - Composicdo
- Medigao - Medicdo
- Andlise - Modelo

- Pesquisas recentes

Produtividade
e
Inovagao
- Pesquisa recentes
- Servigos
- Hotelaria

Fonte: elaborado pelo autor.
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2.2 Produtividade

O objetivo das organizacGes de aumentar o desempenho operacional através da gestdo da
produtividade ndo € recente. No século XVIII, a obra An enquiry into the nature and causes of
the wealth of nations (SMITH, 1776) aborda a relacdo entre a divisdo social do trabalho e a
produtividade. Com o passar dos anos, principalmente no século XX, as rela¢cdes de producédo
se tornaram mais complexas e intensas em decorréncia do crescimento das estruturas produtivas
das organizacGes (PEREIRA, 1995; HALL et al., 2012). Neste contexto, surgiram grupos
organizados de especialistas nas empresas, que, dadas as exigéncias de altas tecnologias e de
planejamento complexo, tornaram-se responsaveis pelo planejamento estratégico, pesquisa,
criacdo e desenvolvimento de produtos e servigos, administracdo, marketing e vendas,
fendmeno denominado por tecnoestrutura (GALBRAITH, 1967). Nas ultimas décadas, além de
toda a complexidade que envolve as organizacbes, um forte aumento na competicdo entre as
nacdes, ou seja, entre as unidades produtivas dessas nacdes se fez sentir (PEREIRA, 1995
HALL etal., 2012).

Tradicionalmente, a literatura define a produtividade como um indicador que relaciona as saidas
com as entradas de um determinado processo produtivo, conforme equacdo (SCHROEDER,
1985; MOORHEAD & GRIFFIN, 1992; KARAGIANNIS & LOVELL, 2016):

o Saidas
Produtividade = ———
Entradas

No entanto, diversas outras definicdes semelhantes da produtividade podem ser encontradas
também na literatura, ou seja, a produtividade como um indicador de todas as saidas sobre todas
as entradas (DILWORTH, 1989; RODRIGUEZ, 2016) ou a produtividade como uma medida
dos recursos necessarios para produzir uma saida especifica (ROSE, 1980; KARAGIANNIS &
LOVELL, 2016).

Contudo, apesar da sua defini¢do sugerir um certo grau de simplicidade, a sua medicao pode se
tornar extremamente complexa, especialmente no contexto da area de servigos (JONES, 1988;
TRIPLETT & BOSWORTH, 2000, 2004), e em especial no setor de hotelaria. O conceito

tradicional de produtividade é baseado em dois pressupostos, os quais sdo imperfeitos, quando
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aplicados a realidade de uma parte da area de servigos, como por exemplo a hotelaria, ou seja,
em primeiro lugar, as entradas e saidas sdo perfeitamente definidas e mensuraveis e, em
segundo lugar, a utilidade das saidas ndo esta em duvida (BALL, 1996; MISOVSKI &
CHERDRON, 2016).

Embora o conceito de produtividade tenda a ser associado originalmente com a fabricacéo, pode
ser aplicado também a outras situa¢des simples do cotidiano em que ndo existam saidas fisicas
tangiveis, como, por exemplo, o nimero de quilémetros percorridos por um automoével em
relacdo a quantidade de litros de combustivel consumida. O combustivel é a entrada e a
distancia percorrida é a saida intangivel (BAIN, 1986). Se forem usadas entradas e saidas
intangiveis, mas mensuraveis, o conceito de produtividade pode ser aplicado aos servigos
publicos, de educacdo e a outras diversas atividades da area de servigos em geral (O'MAHONY
& TIMMER, 2009; BEVERELLI et al., 2017).

Em The Principles of Scientific Management, de 1914, observa-se a aplicagédo do conceito de
eficiéncia, previsibilidade e a respectivas formas de célculo, para o setor fabril (TAYLOR,
1914). Porém, ao se considerar que existem elementos comuns nos processos produtivos fabris
e de prestagdo de servigos, o construto de produtividade tem sido ajustado para aplicacdo
também na area de servicos (JONES & HALL, 1996; TRIPLETT & BOSWORTH, 2000,
2004). A literatura trata de forma explicita a industrializacdo do servico quando se refere ao
setor de fast food (LEVITT, 1972; PEREIRA, 2015). Inclusive, as questdes de eficiéncia e

previsibilidade sdo os pontos focais do conceito de McDonaldizacdo (RITZER, 2008).

Para os economistas, a produtividade é definida como uma taxa equivalente de eficiéncia ou de
trabalho da producéo industrial (TWENEY, 1964; SNOWDON & VANE, 2002) ou, ainda, a
raz&o entre a quantidade produzida e a quantidade de recursos utilizadas no decurso da producao
(MCLEAN & MCMILLAN, 2009). Assim, em sentido amplo, a produtividade € considerada
como a utilizacdo de recursos na criacdo de bens ou servigos de uma dada entidade e, neste
sentido, uma organizagdo ou empresa pode ser simplesmente vista como um sistema
microecondmico (BERNOLAK, 1997; PACO, 2014).

De acordo com a teoria de sistemas, 0s recursos sao retirados do ambiente e utilizados como
entradas para a organizacdo, onde interagem mutuamente em um processo de transformacéo,
para produzir resultados que retornam ao meio ambiente (FLOOD & CARSON, 2013). A
transformacéo é, portanto, o processo de utilizacao de entradas especificas pelos sistemas, para

alterar o estado ou condi¢do de algo, com a finalidade de produzir determinadas saidas
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(SLACK, 1995; HOLWEG et al., 2018). As entradas dos sistemas podem ser classificadas em:
a) recursos transformados, ou seja, 0s recursos que sdo tratados, transformados ou convertidos
de alguma forma, tais como clientes, informac6es e materiais; e b) recursos de transformacéo,
Ou Seja, 0S recursos que agem sobre os recursos transformados, como instalagdes e pessoal
(PACO, 2014).

Os recursos transformados e de transformagédo séo recursos que podem ser controlados ou
determinados pelos gestores, a fim de adaptar e tirar proveito de um ambiente em constante
mudanca e, por isso, sao referidos como entradas controlaveis para 0 modelo de transformacéo
(ANDERSON et al., 1997; CHANG et al., 2011). Dado que os gestores tém a possibilidade de
escolher as entradas controlaveis, essas sdo também conhecidas como varidveis de deciséo ou
variaveis discricionarias. Porém, de acordo com Paco (2014), existem também entradas
exogenas ou nao-discricionarias que podem influenciar a produtividade, as quais estao fora do
controle da gestdo de uma empresa e, portanto, séo denominadas incontrolaveis. Segundo esta
autora, estas varidveis incontrolaveis sdo fatores determinados pela &rea de mercado da
empresa, como a localizacdo de um hotel, ou pelas caracteristicas fisicas do imovel, como o
numero e a variedade de quartos, e, portanto, sdo exdgenas, no sentido de que ndo podem ser

modificadas pelo gestor.

No entanto, embora o conceito de produtividade pareca ser simples e receber a aprovacdo de
todos, raramente a produtividade tem sido definida de forma satisfatéria (BALL et al, 1986;
PARK et al., 2005; DJELLAL & GALLOUJ, 2009), pois a produtividade significa coisas
diferentes para pessoas diferentes (MARK, 1972; PROKOPENKO, 1987; MIRZAEI et al.,
2014). Isso ocorre porque 0s gestores ou 0s pesquisadores envolvidos tém diferentes origens,
posicdes, responsabilidades, objetivos, entre outros, ou seja, a forma como as pessoas concebem
a produtividade estd em grande parte relacionada com a formacdo disciplinar ou area de
atuacdo, como, por exemplo: Gestdo, Ciéncia do Comportamento ou Economia
(PICKWORTH, 1987; BALL & JOHNSON, 1989, 1994; GUNDECHA, 2013). Portanto, para
alguns a produtividade esta relacionada com os estudos de tempo e movimento ou com a
automacdo para reducédo de custos com mao de obra, enquanto para outros, trata-se de questdes

relacionadas ao treinamento, incentivos monetarios ou estilo de gestéo.
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2.2.1 Eficiéncia e produtividade

A produtividade de uma organizacdo pode ser entendida como a relacdo entre as

guantidades de seus produtos e insumos, ou seja, a produtividade resulta da relagdo de
duas medidas gerais, saidas e entradas. A produtividade pode variar em consequéncia de
diferencas tecnologicas, devido a eficiéncia dos processos de producdo e em funcdo do
ambiente em que ocorre a producdo (YAMAGUCHI, 1998; FGRSUND, 2016).

A eficiéncia de uma organizacao refere-se a uma comparacao entre valores observados e
valores 6timos de insumos e produtos, ou seja, a relacdo entre a quantidade do produto
obtida e o seu nivel maximo possivel, dada a quantidade de insumos utilizada, ou, entao,
a relacdo entre a quantidade de insumos utilizada e o seu minimo requerido para
produzir, dada a quantidade de produto obtida, ou, por fim, alguma combinacéo das duas
possibilidades (YAMAGUCHI, 1998; FEORSUND, 2016).

Nesta comparacdo, o 6timo € definido em termos de possibilidades de producéo, e diz respeito
a eficiéncia técnica. Sendo que, quando a comparacao ocorre entre o custo, a receita ou o lucro
obtido e os correspondentes custo, receita ou lucro 6timos, entdo, tem-se a estimativa de
eficiéncia econémica (LOVELL, 1993; BECKERT, 2009).

O crescimento da produtividade pode ocorrer devido a uma varia¢do na eficiéncia ou a uma
variacdo técnica. A variacdo na eficiéncia deve ser compreendida como uma mudancga na
distancia do produto observado em relacdo a fronteira de producdo (melhoria), enquanto a
variacdo técnica refere-se ao deslocamento da fronteira de produgdo (inovacao).
(GROSSKOPF, 1993; KIM & LEE, 2006).

2.2.2 Abordagens da produtividade

A literatura identifica duas principais abordagens para a definicdo da produtividade, ou seja, a
guantitativa e a multifatores. A primeira, apresenta a produtividade na sua forma mais
elementar, expressa como a razdo entre saida e entrada (CONLIN & BAUM, 1995; HEAP,
1996; KAPY LA et al., 2010). As entradas e saidas podem ser identificadas e medidas de modo
a fornecer uma perspectiva quantitativa (HEAP, 1992; LAURIE et al., 2006).
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Tendo em vista que 0s servigos representam uma combinacdo de elementos tangiveis e
intangiveis, alguns autores afirmam que as métricas de produtividade parciais, baseadas apenas
em elementos tangiveis ndo conseguem captar e descrever o conteldo de uma saida na area de
servigos (JONES, 1990; HEAP, 1992; ANDERSON, 1996; SIGALA et al., 2005).

Por outro lado, numa perspectiva de longo prazo, a satisfacdo do cliente, intangivel por
natureza, talvez seja a saida mais relevante na prestacdo de um determinado servi¢o, mas com
certeza € a saida mais importante no setor hoteleiro. Fatores intangiveis, como ambiente, estilo
de gestdo, atitude pessoal e experiéncia, sdo caracteristicas proprias da prestacdo de servicos e
elementos prevalentes da produtividade hoteleira. Nesse contexto, a abordagem multifatores
torna-se a mais adequada para explicar a produtividade no setor hoteleiro, pois considera o grau
de complexidade inerente as saidas e entradas desse setor de atividade, reconhecendo as
caracteristicas tipicas de intangibilidade, heterogeneidade, simultaneidade e perecibilidade do
produto da area de servicos (CHEW, 1986; MAHONEY, 1988; EDVARDSSON et al., 2005).
Alguns autores defendem que tais fatores, especificos do negocio, denominados fatores
upstream (RIMMINGTON & CLARK, 1996; CLARK, 1996; SIGALA et al., 2005) ou fatores
top-line (HEAP, 1992; SIGALA et al., 2005), devam ser considerados na composi¢do da
produtividade e, consequentemente, medidos e monitorados, em consonancia com a abordagem
multifatores. Alguns autores interpretam a abordagem multifatores como envolvendo um
conjunto de medidas amplas e, consequentemente, capazes de abranger todos os elementos
individuais ou parciais da produtividade, como o trabalho, a energia, o capital ou a matéria-
prima (BALL et al., 1986, MARAWAR et al., 2004).

Em sua abordagem quantitativa, o céalculo da produtividade utiliza cada fator de producéo
individualmente, de forma segregada e parcial, e, portanto, os seus indicadores, mais
especializados, relacionam as saidas com apenas uma ou algumas entradas especificas. O
principal problema dessa abordagem, refere-se a forma como a produtividade é representada
para a empresa, ou seja, apenas uma parcela do cenario em que a empresa esta inserida é
observada. Esta situacdo pode oferecer algum risco de interpretacdo para 0s gestores, pois
enfatiza alguns recursos, com resultados mais eficientes, em detrimento de outros, com
resultados menos eficientes. A abordagem quantitativa também contraria 0 pensamento
sistémico, segundo o qual um sistema pode ser definido como um conjunto de elementos
interdependentes que interagem com objetivos comuns, formando um todo, e onde cada um dos

elementos componentes comporta-se, por sua vez, como um sistema cujo resultado € maior do
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que o resultado que as unidades poderiam ter se funcionassem independentemente (ALVAREZ,
1990; CESAROTTI & SPADA, 2009). Tais argumentos indicam que as medidas parciais da
abordagem quantitativa ndo conseguem capturar a esséncia dos efeitos de sinergia que sdo
observados no construto da produtividade (PACO, 2014) e, consequentemente, estas limitacdes

podem induzir a erros de interpretacdo, anélise, avaliacdo e decisao.

Alguns autores tentam conjugar as duas abordagens e estabelecer um ambiente no qual ambas
podem conviver e mutuamente se complementarem. Neste sentido, a produtividade pode ser
analisada a partir de uma ampla gama de indicadores de saida e de entrada, incluindo diferentes
categorias de saidas e de entradas (SIEGEL, 1986; MARAWAR et al., 2004). Nessa logica,
outros autores defendem a construcdo de uma abordagem multifatores para a produtividade, a
partir de multiplas medidas parciais especificas, assim como medidas agregadas em diferentes
niveis e, por conseguinte, recomendam a utilizacdo de multiplas medidas parciais e agregadas
com a finalidade de identificar as relagdes e trocas entre todos os recursos utilizados (BROWN
& HOOVER, 1990; MARAWAR et al., 2004). Porém, devido as dificuldades que surgem ao
lidar com varias métricas ao mesmo tempo, esses autores defendem a possibilidade de combinar
as medidas parciais num indice composto agregado, o qual poderia ser ponderado de modo a

refletir a importancia relativa das diferentes medidas parciais.

2.2.3 Qualidade e produtividade

Ao se presumir um comportamento meramente quantitativo para a produtividade, pressupdem-
se que a qualidade da producéo é constante (PICKWORTH, 1994; ROSETA-PALMA, 2002).
A literatura também aponta para situacbes em que a qualidade e a produtividade sao
consideradas trade-off, como, por exemplo, quando as cadeias de fast-food buscam uma
eficiéncia sustentada apenas em equipamentos, instalagdes e procedimentos (LEVITT, 1972;
FILLEY, 1983; ANDERSON et al., 1997; CALABRESE, 2012).

No entanto, a gestdo da produtividade que considera apenas critérios quantitativos, excluindo
fatores como dinamismo e qualidade, recebe criticas substanciais (CRANDALL & WOOTON,
1978; THORPE, 1986; PICKWORTH, 1987; JUNG & WANG, 2006; NICOLAY etal., 2012).
Para o0 gestor que atua na area de servi¢os, a produtividade reflete uma grandeza mais
abrangente e que esta diretamente relacionada com o desempenho, pois conjuga aspectos
quantitativos e qualitativos a0 mesmo tempo. A incorporagdo da dimensdo da qualidade no

conceito de produtividade percorreu um longo caminho a margem do debate entre a abordagem
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guantitativa e a multifatores (FRESHWATER & BRAGG, 1975; LEONARD & SASSER,
1982; SCHERMERHORN, 1989; CASCIO, 1992; JOINER, 2007).

Entretanto, o debate se aprofundou na medida em que uma maior énfase na ligacdo entre
produtividade e qualidade emergiu sustentada pela inovagdo, em um contexto em que a
interacdo entre ambas € reforcada e, dessa forma, cria valor para o cliente (PICKWORTH, 1987,
SADIKOGLU & ZEHIR, 2010, YE et al., 2011). Portanto, as empresas podem melhorar
simultaneamente a qualidade e a produtividade por meio de aplicacdes apropriadas de
tecnologia da informacdo (ANDERSON et al., 1997, YE et al., 2011).

Assim, os dois conceitos precisam ser pensados concomitantemente, ou seja, qualquer
consideracdo sobre a produtividade também deve incluir a qualidade e vice-versa
(PROKOPENKO, 1987; STEVENSON & HOJATI, 2007). O desenvolvimento de uma melhor
compreensdo de como a qualidade, a produtividade e a satisfagcéo do cliente se relacionam entre
si € de importancia substancial e crescente, especialmente a luz do crescimento continuo dos
servicos em toda a economia mundial (ANDERSON et al.,, 1997; TANNINEN &
PUUMALAINEN, 2010).

Para o setor hoteleiro, em especial, a qualidade se torna uma questdo importante na composic¢ao
da medida de produtividade, pois o setor apresenta um produto altamente diferenciado ou
personalizado (JOHNSTON & JONES, 2004; PACO, 2014). No entanto, Pago (2014) ressalta
gue a concepcao do que significa qualidade tem se fixado de diferentes formas, por pessoas
com visOes disciplinares diferentes. Além disso, segundo a autora, 0 desenvolvimento de sua
delimitagdo conceitual, no caso dos hotéis, tem sido realizado de forma arbitraria por uma série
de sistemas de classificacdo, nacionais e internacionais, e, Como consequéncia, a mensuragao

da qualidade no setor hoteleiro reveste-se de um conjunto de problemas.

Em geral, a literatura tem debatido sobre a necessidade e a forma de se incorporar aspectos
relacionados a qualidade no conceito e calculo da produtividade do setor hoteleiro, uma vez
que a falha de um hotel em incorporar a qualidade no seu conceito de produtividade seria
particularmente miope (BALL, 1996; FOX & SMEETS, 2011). Alguns autores fornecem
evidéncias empiricas da relagdo positiva entre as iniciativas de qualidade e as medidas de
desempenho do hotel, em termos de melhoria das receitas, aumento da participacdo no mercado
e reducéo de custos (SIGALA & CHRISTOU, 2001). Outros autores observam a presenca da
qualidade, pois argumentam que a produtividade é uma funcdo da eficiéncia interna, da eficacia
externa e da eficiéncia de capacidade (GRONROOS & OJASALO, 2004), ou seja:
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e Eficiéncia interna: quido bem os recursos de entrada sdo transformados
em saidas;

e Eficacia externa: qudo bem a qualidade do processo de servico e seu
resultado sdo percebidos;

e Eficiéncia da capacidade: qudo efetivamente a capacidade do processo
de servico é utilizada.

Para compreender como a qualidade pode compor o indicador de produtividade na area de
servicos, faz-se necessario refletir sobre aspectos relacionados a distingdo da forma como
ocorre 0 processo de troca de bens e de servigos. Os bens sdo produzidos, vendidos e
consumidos, enquanto os servi¢cos sdo vendidos e, em seguida, executados e consumidos
simultaneamente. Ao invés de uma interface entre o comprador e o vendedor de bens, existem
duas interacdes entre o comprador e o vendedor de servicos (RATHMELL, 1974; COWELL,
1984; ARNOLD, 2016). Neste sentido, a fim de superar os impasses decorrentes da definicdo
da qualidade e da produtividade, para o setor de hotelaria, e, também, as dificuldades relativas
as dimensdes intangiveis das saidas desse setor, foi ajustado que as saidas passariam a ser
classificadas em saidas intermediarias ou secundarias e em saidas primarias (JONES, 1988;
PULLMAN & RODGERS, 2010; KALABISOVA & PLZAKOVA, 2016). Jones (1988, p. 25)
argumentou que as saidas das operacOes de hotelaria podem ser concebidas como saidas
primérias ou secundérias, conforme 0 momento em que ocorre a segregacdo do processo: (1)

transformacéo ou (2) venda e entrega ao cliente, conforme Figura 3.

Figura 3: Modelo de Jones para indicadores de produtividade do setor hoteleiro

Entradas: instalagdes,
equipamentos e trabalho

Eficiéncia |
Etapa | Processo produtivo (transformagéo) [ Ex.: custos

unitarios A
Eficiécia Il

Saidas intermediarias: capacidade Ex.: custo do
de prestar o servigo servigos/vendas

Capacidade
Etapa Il Aceitagdo pelo cliente de Gest3o

Saidas primarias

Etapa lll Impacto no cliente Gest3o da

Qualidade

Resultados / Eficacia

Fonte: Jones (1988), adaptado pelo autor.
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A partir dessa interpretacdo, surge a oportunidade do desenvolvimento de um conjunto de
indicadores através da relacdo das saidas com as respectivas entradas, 0s quais podem estar
relacionados com diversos aspetos do desempenho operacional e com diferentes atividades
organizacionais. Nesse sentido, a produtividade pode ser examinada por meio da: a) relagcédo
entre entradas e saidas secundarias ou intermediarias, ou seja, eficiéncia I, como por exemplo,
0 custo unitario para disponibilizar um servico; ou b) relacdo entre entradas e saidas primarias,
ou seja, a eficiéncia Il, como por exemplo, o custo da prestacao do servi¢co em relacdo as vendas
reais geradas (MILL, 1989). O indicador entre a saida secundaria e a saida primaria foi definido
como a capacidade de gestdo (JONES, 1988). Enquanto o item denominado “resultados” indica
a eficcia para transformar as saidas em resultados desejaveis para o cliente, em termos de
qualidade. Para o autor, a qualidade, nesse caso, refere-se a eficacia do processo, ou seja, a saida
traduzida em resultados desejaveis para o cliente. Nesse sentido, a gestdo da qualidade envolve
os elementos intangiveis e qualitativos, das entradas e saidas, que podem afetar as vendas e,
assim, os niveis de produtividade. Portanto, segundo esse autor, a produtividade hoteleira
compde-se por quatro indicadores agregados, ou seja, eficiéncia 1, eficiéncia 2, capacidade de

gestdo e gestdo da qualidade.

A qualidade precisa compor com a quantidade caso a produtividade do processo também esteja
relacionada com a qualidade das saidas e entradas (MILL, 1989; SYVERSON, 2011). Nesse
sentido, na hotelaria, a gestdo também terd que incluir a satisfacdo do cliente como parte da
equacdo da produtividade e, além disso, caso a avaliacdo da qualidade e as expetativas dos
clientes em relacdo aos hotéis sejam influenciados por fatores externos e ambientais, entdo, a
gestdo devera reconhecé-los também (MILL, 1989; DOLORES LOPEZ-GAMERO et al.,
2011).

A importancia da abordagem multifatores também € reconhecida na defini¢do da produtividade
de primeira linha, a qual reconhece que uma saida qualquer é uma combinacao de uma série de
fatores de primeira linha e que a melhoria da produtividade é um exercicio para otimizar esse
conjunto de fatores, para um determinado recurso de entrada (HEAP, 1992; @STB@ et al., 2016).
A justificativa é que o servico adquirido por um cliente é composto por muitos elementos
diferentes que contribuem para o seu valor (WITT & MUHLEMANN, 1994; RUIZ et al., 2008).
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A produtividade de primeira linha ndo é simplesmente uma estratégia para 0 aumento da
produtividade através de saidas crescentes, mas também envolve a totalidade de fatores que sao
identificados como componentes da saida, consoante a abordagem multifatores. Por exemplo,
deve-se reconhecer que o servico para um héspede do hotel é a sua experiéncia total, incluindo

ndo apenas o que lhe € proporcionado, mas também a forma como é feito (PACO, 2014).

Os argumentos relativos a produtividade de fatores de primeira linha sdo compativeis com duas
abordagens de desempenho bastante referenciadas, ou seja, o balanced scorecard (KAPLAN
& NORTON, 1992) e o modelo de Resultados e Determinantes (FITZGERALD et al., 1991;
FITZGERALD & MOON, 1996). Ambas fazem a distin¢do entre os resultados das medidas
tomadas e os direcionadores ou determinantes do desempenho futuro, como uma tentativa para
abordar as criticas ao imediatismo, frequentemente dirigidas as métricas financeiras. Dessa
forma, os fatores de primeira linha, direcionadores e determinantes sdo vistos como métricas

intermediarias, cujo impacto se reflete nas métricas financeiras finais.

Os argumentos, na literatura, com vista a ampliacdo do conceito de produtividade, de modo a
incluir elementos relativos a qualidade, sdo complementados pela operacionalizagdo do
conceito que inclui medidas de qualidade juntamente com medidas que reflitam o valor das
saidas e das entradas (JOHNS & WHEELER, 1991; GORLA et al., 2010; HENSEN & CALABRESE,
2012; LAMBERTS, 2012; CHOI et al., 2015). Prop6em-se a inclusdo de uma dimensdo da
qualidade no calculo da produtividade, porque as saidas e entradas ndo sao apenas uma funcéo
da quantidade, mas também da qualidade, desde que o valor do que ¢é produzido dependa de

ambos, conforme:

Quantidade de Saidas x Qualidade (i.e.saida)

Quantidade de Entradas x Qualidade (i. e.entrada)

Produtividade =

Em sintese, os modos pelos quais a produtividade pode ser aumentada sdo: melhoria da
qualidade, aumento da quantidade de saida ou redugdo das quantidades de entradas
(MCMAHON, 1994; BALL, 1996; RUPCIC, 2016).
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2.2.4 Eficécia e produtividade

A eficiéncia consiste em fazer certo as coisas. Esta relacionada com o nivel operacional, ou
seja, como realizar as operagGes com mMenos recursos, menos tempo, menor orgamento, menos
pessoas, menos matéria-prima, etc. Enquanto, a eficacia consiste em fazer as coisas certas. Esta

relacionada com o nivel gerencial (DRUCKER, 2006, 2017).

Nesse sentido, existe na literatura econdmica, um amplo debate sobre a conveniéncia da
incluséo da eficiéncia, eficAcia ou ambas no conceito de produtividade. Define-se eficdcia como
a medida pela qual os objetivos sdo alcancados, ou seja, a énfase esta na medida qualitativa,
sendo que o objetivo € oferecer qualidade de servigo, ou seja, fazer as coisas certas, €, dessa
forma, atender as necessidades do cliente. A eficiéncia refere-se a uma comparagdo entre
valores observados e valores 6timos de insumos e produtos, ou seja, a relacdo entre a quantidade
do produto obtida e o seu nivel maximo possivel, dada a quantidade de insumos utilizada, ou,
entdo, a relacdo entre a quantidade de insumos utilizada e o0 seu minimo requerido para produzir,
dada a quantidade de produto obtida. A énfase estd, geralmente, na medida quantitativa e o
objetivo € maximizar a producdo a partir da entrada minima, ou seja, fazer certo as coisas
(JOHNS, 1996; YAMAGUCHI, 1998; MUDIE & COTTAM, 2010; FISHER & SHELL, 2014;
SHEPHERD, 2015; FORSUND, 2016).

De modo mais simples, pode-se mencionar que a eficacia se relaciona com as saidas, com
énfase nos fatores que podem impulsionar os resultados, enquanto a eficiéncia relaciona-se com
as entradas, com énfase na transformacdo econémica de entradas em saidas (PACO, 2014).
Segundo esta autora, isto também ¢€ situado pelo modelo de produtividade de Jones (1988, p.
27), Figura 3, em que as operacdes de producdo foram separadas das funcdes de marketing e
foram identificados quatro componentes da produtividade, ou seja, a eficiéncia | e Il, a
capacidade de gestdo e a gestdo da qualidade. Assim, esse modelo fornece elementos para

incluir a eficiéncia e a eficacia na medicao da produtividade.

A literatura comum se concentra no aspecto da eficiéncia, ou seja, controlar as entradas,
enguanto as saidas sdo dadas pelo mercado. E as outras metas e objetivos da organizacdo
costumam ser negligenciados (BALL et al., 1986; RIMMINGTON & CLARK, 1996; HAAS,
2010; FARE, 2013). No entanto, autores que tratam da area de servigos argumentam que as
medidas de produtividade devem englobar a eficécia e a eficiéncia e, portanto, a qualidade:
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Por exemplo, no ponto de maior taxa de eficiéncia de recursos, ndo podem ser
obtidas melhorias adicionais de produtividade através de melhores préaticas de
utilizacéo de recursos, mas podem ser alcancados beneficios de produtividade
posteriores através de praticas inovadoras, que afetem o lado da saida da
equacdo da produtividade. Por exemplo a prestacdo de mais e melhores
servicos ou produtos. Isto é consistente com a teoria das fronteiras de
desempenho, que defende que os beneficios de desempenho derivam de duas
fontes, ou seja, ganhos de eficiéncia provenientes de uma boa utilizacdo dos
recursos e ganhos de eficacia provenientes da adogéo e uso de boas praticas
de gestdo (RIMMINGTON & CLARK, 1996, p.194).

Por outro lado, também devem ser destacados os efeitos negativos de uma excessiva
concentracdo no controle de custos, em detrimento da eficéacia, intencional ou provocada como
consequéncia de medidas disfuncionais (WATSON, 1994; OLIVEIRA, 2000).

A énfase exagerada nos resultados de curto prazo, impelidas pelo mercado financeiro, pode
suscitar uma gesté@o focada no denominador, pois 0s gestores, quando atuam pressionados pelas
metas, tendem a reduzir investimentos e empregos a fim de melhorar seus resultados financeiros
mais facilmente, pelos quais sdo avaliados, do que buscar soluc@es criativas e sustentaveis para
0 crescimento do numerador, as receitas (PEPPER & GORE, 2015; BOSSE & PHILLIPS,
2016). No contexto da abordagem multifatores, alguns autores apontam para uma
hierarquizagdo dos componentes da produtividade. Nesse sentido, destaca-se as consideracoes
de que:
A produtividade das empresas é o componente mais importante na hierarquia
e diz respeito a eficacia dos objetivos corporativos ou organizacionais, ou seja,
a gestao estratégica produtiva da organizacdo. A produtividade parcial de cada
fator est& preocupada com o uso efetivo de cada recurso individual, enquanto
a produtividade operacional, estad preocupada com a conversdo eficiente de
recursos em produtos e servigos e engloba a nogdo tradicional de
produtividade. A produtividade dos empregados refere-se a obtencdo da
eficiéncia potencial maxima de cada trabalhador, indicando qudo bem uma

organizacdo esta a aproveitar as capacidades da sua forca laboral
(PICKWORTH, 1987, p. 47).

Na mesma linha, varios autores definem a produtividade como o resultado de uma composicao
formada pela conjugacdo da eficiéncia e da eficacia (SCHROEDER, 1985; PICKWORTH, 1987;
WITT & WITT, 1989; NORMAN & STOKER, 1991; BALK & HOOGENBOOM-SPIJKER,
2003; MILANA et al., 2013). Assinalam a forma como as questdes da eficiéncia e da qualidade

podem afetar a produtividade e defendem que ambos os elementos devem compor o célculo da
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produtividade. A contundente relagdo entre esses elementos levou alguns autores a estabelecer

critérios para a medicédo da produtividade:

a) Qualidade: diferencia a medida de produtividade de uma simples questdo
relativa a eficiéncia; b) Missdo e objetivos: adiciona elementos ao foco da
organizacdo e, consequentemente, eficacia a medida de produtividade; c)
Incentivos e recompensas: dizem respeito a medicdo do desempenho
individual e ajudam a tornd-lo uma atividade sustentavel e passivel de
acompanhamento; d) Envolvimento dos trabalhadores: permite segregar a
medicdo da produtividade, incentiva a aceitagdo por parte dos trabalhadores
e, consequentemente, facilita o acompanhamento (BRINKERHOFF &
DRESSLER, 1990, p. 81).

Dessa forma, alguns autores sugerem indicadores que realcem a satisfacdo do cliente ou o
cumprimento das metas organizacionais, como medidas de eficacia, se posicionando contra
aquelas medidas de saida que ndo consideram a qualidade, mas cujo o foco € basicamente a
eficiéncia (BRINKERHOFF & DRESSLER, 1990; DE ONA & DE ONA, 2014; MARGULIES
et al., 2014; O. PAPPAS et al., 2014; SAEIDI et al., 2015; AGNIHOTRI et al., 2016;
FERNANDES, 2017).

2.2.5 Satisfagéo do cliente e produtividade

A literatura revela dois pontos de vista conflitantes. Primeiro, existe uma linha de pensamento
que defende que a satisfacdo e a produtividade do cliente sdo compativeis, uma vez que as
melhorias na satisfacdo podem diminuir os custos de transac¢des, como retrabalhos, garantias e
gerenciamento de reclamagbes. O segundo ponto de vista, argumenta que o aumento da
satisfacdo do cliente deve aumentar os custos, pois, muitas vezes, exige esfor¢os para melhorar
os atributos do produto (PARASURAMAN et al., 1985; JURAN & GRYNA, 1988; GARVIN,
1988; PIZAM et al., 2016).

Um estudo empirico revelou que a satisfacdo do cliente e a produtividade sdo menos propensas
a serem compativeis, quando a satisfacdo do cliente € relativamente mais dependente da
personalizacdo em oposicao & padronizacdo ou quando se torna dificil ou dispendioso fornecer
altos niveis de personalizacdo e padronizacdo simultaneamente. Os achados do estudo também
indicam que a associacdo entre mudancas na satisfacdo do cliente e mudancas na produtividade
é positiva para 0s bens, mas negativa para os servicos (ANDERSON et al., 1997). Assim, as
compensacOes entre a satisfacao do cliente e a produtividade tendem a ser mais prevalentes para
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0s servicos do que para o0s bens, apesar de que tal classificagédo ndo seja precisa, uma vez que

muitos servigos sdo padronizados e muitos produtos possuem um componente de servico.

Encontrar um equilibrio adequado entre a satisfacdo do cliente e a produtividade,
principalmente na area de servicos, representa um desafio que se tornara ainda mais relevante
no futuro, a medida que se continua a verificar um forte crescimento dos servicos, 0os mercados
mundiais se tornam cada vez mais competitivos e a importancia da satisfacéo do cliente também
tende a aumentar. Para competir neste ambiente, as empresas precisam encontrar o equilibrio
certo entre os seus esforcos para competir de forma eficiente e com qualidade (OSTROM &
IACOBUCC, 1995; MCDOUGALL & LEVESQUE, 2000; LAM et al., 2004).

2.2.6 Rentabilidade e produtividade

Alguns indicadores financeiros, utilizados para avaliar a rentabilidade, também tém sido
aplicados no calculo da produtividade (JOHNS & WHEELER, 1991; SUN et al., 2014). Os
indicadores de margem bruta e de margem liquida, séo, talvez, os mais frequentemente usados
para esse fim, conforme equacgdes abaixo. O retorno sobre o capital investido também pode ser
considerado como uma medida de produtividade sob o ponto de vista do acionista ou

proprietario.

Lucro Bruto L Lucro Liquido
Margem Bruta = ————— e Margem Liquida =
Vendas

Vendas

No entanto, assim como outros indicadores financeiros, esses indicadores orientados para a
receita apenas oferecem uma estimativa muito agregada da produtividade. Tais indicadores nao
podem, em geral, ser usados isoladamente para monitorar a produtividade operacional, para
identificar os fatores que conduzem ao desempenho elevado ou melhorado e assim por sua vez,
ndo sdo Uteis para orientar a gestdo intermediaria sobre aspectos operacionais do processo
produtivo (HEAP, 1992; HITT & BRYNJOLFSSON, 1996; FULLERTON & WEMPE, 2009).
Apesar dessa recomendacdo, muitas vezes, os gerentes hoteleiros tendem a confundir a
produtividade com a rentabilidade (INGRAM & FRAENKEL, 2006).
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A rentabilidade apenas fornece uma visdo distorcida da eficiéncia empresarial, porque 0s
indices de rentabilidade sdo dados agregados, estdo sujeitos as variagfes de precos decorrentes
do mercado, assim como as flutuagbes cambiais (HEAP, 1992; GRIFFIN & STULZ, 2001;
TANGEN, 2005; DJELLAL & GALLOUJ, 2013).

Os indicadores que constituem o resultado de uma empresa, como a receita, 0 custo e o capital
investido, estdo relacionados com os fatores financeiros, com informagdes, por vezes, muito
agregadas, e, por isso, esses ndo sdo capazes de distinguir sobre os efeitos das decisdes

operacionais refletidos na produtividade.

2.2.7 Uma visdo integrada para a produtividade

A literatura em geral assinala que alguns critérios de desempenho séo inter-relacionados e
interdependentes para um determinado sistema organizacional, ou seja, a eficécia, a eficiéncia,
a qualidade, a satisfagéo do cliente, a qualidade de vida no trabalho, a inovacao e a rentabilidade
estdo geralmente correlacionados na maioria das organizacGes (SINK & SMITH, 1994; N
AHMAD & QIU, 2009).

Uma analise mais detalhada das interligacGes entre as varias dimensfes da produtividade foi
proposta conforme a Figura 4: The triples at play. Trata-se de uma abordagem adicional para o
desempenho, ou seja, "the triples at play", o qual, tal como o0 modelo de Jones (1988, p. 27),
visa integrar as dimensbes de produtividade. Assim, a qualidade, a produtividade e a
rentabilidade sdo considerados triplos que tém como objetivo tornar as operacdes de um servicgo
eficientes e que, portanto, ndo devem ser separados (GUMMESSON, 1998, 2014).

Conforme demonstra o autor, Figura 4, esta analise comeca a partir da qualidade, que pode ser
entendida como fazer as coisas certas desde o inicio e as coisas que os clientes querem e
precisam (TEECE, 2010). A melhoria da qualidade pode resultar num impacto positivo nas
receitas, custos e capital. O aumento da confianca impacta positivamente a imagem da
organizacdo no mercado, a retencdo de clientes e a formacgdo de parcerias. Os custos de
processamento, inspecao, testes, retrabalho, reclamacdes e garantias séo reduzidos. Com custos
menores e maior margem de contribuicdo, a organizacdo torna-se mais flexivel em relacdo a

formacéo de precos, o que pode contribuir para impulsionar as vendas, ou seja, aumenta a
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competitividade. As necessidades e os custos de capital diminuem devido a reducdo dos
estoques e do ciclo operacional-financeiro. A produtividade esté relacionada com os fatores que

afetam a rentabilidade e, portanto, com o lucro da organizagéo.

Figura 4: The triples at play

AUMENTO DA QUALIDADE

Redug o : B
Methara da Rerencao dos custos Redugdo do Redugio do Redugdo das Redugdo do tempo
Imagem do Cliente dos senvigos retrabalhn estoque comtas a receber de MHoEssamento

Queda nos owstos de
Queda nos custos de

i testes e inspeg3o . .
N reclamagies e garantia
Parceria com
cliertes
Oueda no custo
Aumento das vendas de capital

Econamia de escala
Maior competitividade " i L AW .
Oueda nos custos AUMENTO DA
de produgdo PRODUTIVIDADE

AUMENTO DOS
LUCROS

Produtividade: relacdo entre saidas e entradas; na maioria das vezes & usada apenas parareducdo
do custo e do capital empregado; tradigio da engenharia de fabricagdo (fordismo, taylorismo e
estudeo de tempos e movimentos).

Qualidade: énfase anterior em aspectos técnicos, como a percepedo pelos especialistas em design
e fabricacdo; atualmente tem énfase na qualidade percebida pelos usudrios e clientes, sendo
expressa como: satisfacdo docliente e valor para ocliente; a qualidade do servigo desenvolveu-se
a partir do marketing de servicos.

Rentabilidade: tradicicnalmente resulta do efeitc combinado da receita, custe e capital
empregado; cada vez mais relacionade ac marketing de relacicnamentc e a abordagem de
retencdc de clientes; alargamento dos indicadores a partir de indicadores meramente financeiros
para o balonced scorecard e capital intelectual.

Fonte: Gummesson (1998), adaptado pelo autor.
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2.2.8 Produtividade sob a ética de servigos

A literatura geralmente ressalta a natureza complexa da aplicacdo do conceito de produtividade
na area de servicos. Argumenta que a concepcdo de uma definicdo de produtividade que seja
universalmente aceita tem sido limitada pelas caracteristicas inerente a propria area (JONES,
1988; JONES & LOCKWOOD, 1989; WITT & WITT, 1989; TRIPLETT & BOSWORTH,
2000, 2004). As caracteristicas da area de servigos, mais citadas pela literatura, que influenciam
a aplicacdo do conceito da produtividade e, consequentemente, a sua medicdo, analise,
avaliacdo e gestdo, s@o os seguintes (SASSER et al, 1978; KEH, 2006):

a) Intangibilidade: refere-se ao problema de se conseguir definir e medir objetivamente as saidas do
servico a ser prestado, por exemplo, as saidas de um hotel sdo uma mistura complexa de fatores
tangiveis, como por exemplo o nimero de noites dormidas, e fatores intangiveis, como por exemplo
a receptividade e a disponibilidade dos funcionarios;

b) Heterogeneidade: remete ao fato de que as situacdes na area de servigos sdo vivenciadas de maneira
diferente, por pessoas diferentes, ou até mesmo pelas mesmas pessoas, em circunstancias diferentes.
Assim, a medi¢do da saida torna-se quase que impossivel de ser realizada, uma vez que cada cliente
compra, na realidade, uma "experiéncia" Unica;

c) Simultaneidade: exprime o fato de que na éarea de servigos a producdo e o0 consumo ocorrem
simultaneamente, o que dificulta o processo de programacao da producdo. Dessa forma, picos e
depressdes, resultantes da demanda do mercado, se traduzem inexoravelmente em ociosidade. A
producéo e o consumo de servicos realizados concomitantemente sugerem, também, que ndo existe
margem para erros, situacdo que denota a necessidade de garantir a qualidade da entrega;

d) Perecibilidade: relaciona-se ao fato do imediatismo do consumo e a dificuldade ou impossibilidade
de armazenagem do servico, por isso, um quarto desocupado em um hotel equivale a uma venda
perdida para sempre. A incapacidade de realizar estoques dificulta a gestdo da demanda flutuante e
impede o tamponamento, que é muito utilizado no setor industrial para resolver o problema do

escalonamento.

Existe um grande nimero e variedade de entradas e saidas que ocorrem numa prestacdo de
servigo, como € o caso da operacéo diaria de um hotel, as quais podem ser de natureza tangivel
ou intangivel. No entanto, uma das razdes pelas quais se torna dificil padronizar todas as
entradas e garantir 0 seu impacto sobre os resultados estd relacionada aos componentes

intangiveis que geralmente apresentam algum grau de complexidade e sdo dificeis de controlar:
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Cada transacdo, com cada cliente, pode ser considerada Gnica e variar entre 0s
clientes, mas também com o mesmo cliente ao longo do tempo e em
circunstancias diferentes, portanto, neste contexto, o desafio da qualidade se
torna um fator determinante, ou seja, cada prestacdo de servigo precisa ser
adequadamente personalizada e controlada para atender as necessidades de

cada cliente, em determinado momento e circunstancias (PACO, 2014, p.
49).

Por conseguinte, a literatura ressalta que a medicédo e a gestdo da produtividade na area de
servicos tornam-se extremamente complexa uma vez que as entradas e saidas: a) sao de dificil
padronizacdo, principalmente devido a natureza singular das operag6es dos servicos; b) ndo sao
relacdes constantes, pois ndo existe padronizacao entre as unidades ou departamentos internos;
c) podem ser dificeis de medir em consequéncia de sua variabilidade e intangibilidade (JONES
& LOCKWOOD, 1989; MCLAUGHLIN & COFFEY, 1990; VUORINEN & JARVINEN,
1998; GRONROOS & OJASALO, 2004).

Inclusive, em consequéncia da complexidade para aplicacdo do conceito da produtividade na
area de servicos, existe na literatura proposicdo de que 0s servigos, ao invés de serem
categorizados, sejam considerados como um modelo molecular, o qual € constituido por um
nucleo tangivel ou intangivel, rodeado por elementos adicionais tangiveis ou intangiveis. Esta
abordagem parece mais proxima a tendéncia de convergéncia dos servicos induzida pelas novas
e renovadas mudancas tecnoldgicas dentro da Economia do Conhecimento (SHOSTACK,
2001; GORZ, 2010; JOHANNESSEN & OLSEN, 2010; LOVELOCK, 2011; EDMONDSON,
2012; ALTBACH, 2015; JUNGE, 2016). De fato, essa pratica € intrinseca e esta consolidada
no setor de hotelaria, uma vez que, por exemplo, os GDS (Global Distribution Systems),
inicialmente desenvolvidos pelas companhias aéreas para facilitar os seus processos de
distribuicdo e marketing, vendem servicos que abrangem e exploram uma vasta quantidade de
informacdes sobre os clientes dos hotéis. Outrossim, cientes que suas operac¢des sao mais do
que tornar um quarto disponivel, os hotéis utilizam de forma muito efetiva as praticas de CRM
(Customer Relationship Management). Denota-se que 0s servi¢os estdo cada vez mais a
abranger varios elementos tangiveis, enquanto os bens estdo a ser informalizados como
elementos intangiveis, portanto percebe-se a tendéncia de que a distin¢do entre servicos e bens
se sobrepde (PACO, 2014).
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2.2.9 A produtividade na area de servicos

A questdo de como medir e melhorar a produtividade nos servi¢cos tem sido um tema recorrente
nos debates politicos, gerenciais e nos estudos académicos ha vérias décadas. O conceito de
produtividade, que foi desenvolvido inicialmente para economias industriais e agricolas,
apresenta poucas dificuldades quando aplicado a produtos padronizados. O advento da
economia de servigos contribuiu para questionar, se ndo a relevancia desse conceito, pelo menos
sua definicdo e métodos de medicdo (DJELLAL & GALLOUJ, 2009).

Antes de comecar a medir a produtividade do servico, precisa-se saber o que medir, se é possivel
medir, quais as técnicas a serem aplicadas e se as medi¢des podem ser Uteis para a gestdo. Uma
questdo ainda mais basica é se a produtividade do servi¢o € um conceito vidvel (THORESSON-
HALLGREN, 1994; ADAM & GRAVESEN, 1996; BYLUND; GUMMESSON, 1998, 2014).
As medidas de produtividade sdo muitas vezes ambiguas e inadequadas. Como consequéncia,
as comparacdes entre industrias de servicos sdo dificeis, talvez até impossiveis, de fazer com
uma preciséo significativa (MCKINSEY, 1992; GUMMESSON, 1998; DANIELS, 2004).

Portanto, conforme a literatura, a medi¢do da produtividade na &rea de servi¢os sempre foi um
desafio e algumas questBes ainda permanecem em aberto, como, por exemplo, em relacdo aos
métodos e o0s conceitos utilizados (PACO, 2014). Além disso, observa-se uma énfase
contundente para estabelecer que, em servicos, a definicdo de producéo néo € clara e dependente
dos critérios utilizados (DJELLAL & GALLOUJ, 1999; HESHMATI, 2003). Em
complemento, as variaveis utilizadas para realizar a medicdo da produtividade na area de
servicos sdo multidimensionais e de dificil delimitacdo, por isso, trata-se de uma tarefa

complexa combina-las umas as outras (PRITCHARD, 2002).

Ao contrario de um bem, um servico ndo tem sua materialidade ou tangibilidade delineada nas
suas especificacdes técnicas, pois trata-se de uma construcédo social que existe de varias formas,
em varios contextos e em distintos horizontes espaciais e temporais (ANDERSON, 1997;
PLEGER BEBKO, 2000). Como consequéncia dessa imaterialidade ou intangibilidade, podem
ser identificados varios tipos de produtos e diferentes tipos de desempenho, dependendo dos

critérios de avaliacdo usados, 0s quais variam no espaco e no tempo.
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De modo geral, os servi¢os sdo caraterizados por uma producgdo intangivel e instavel, pois
através do seu processo produtivo ocorre, ndo a criacdo de um bem tangivel, mas a mudanca de
estado. Trata-se do resultado, portanto, de uma acdo, protocolo ou maneira de fazer, cuja
organizacdo do processo, em muitos casos, possui limites dificeis de serem estabelecidos, ou
seja, a identificacdo dos procedimentos que culminam com a produgdo de um determinado
servico é uma tarefa complexa e, talvez, improvavel (CHANG, 2018). Assim, por exemplo, a
unidade de producdo de um fabricante de computadores é um computador, mas qual sera a

unidade de producdo de um hotel, um banco ou um hospital?

Além disso, a ideia de que os clientes possam fazer parte da producdo de um servigo é muitas
vezes considerada pela literatura, a qual sugere que, em certos casos, 0s clientes também podem
ser integrados na fungdo de producdo como fatores de producéo (OI, 1992; WOMACK &
JONES, 2015). Nesse sentido, a analise pode ser ampliada quando se adiciona o volume de
recursos fornecidos pelos proprios clientes. Por exemplo, no caso, das tecnologias da
informacdo, muitas vezes, os consumidores utilizam a sua propria forca de trabalho, além de

seus equipamentos a fim de coproduzirem um determinado servico.

Nesse sentido, a natureza interativa da producdo dos servigos, com a participacdo do proprio
consumidor, representa um outro fator que também torna complexo a definicdo ou delimitacao
de sua unidade representativa (HULTEN, 1985,2001). Por exemplo, o numero de cortes de
cabelo ndo ¢ um bom indicador da atividade de um cabeleireiro porque cada corte é diferente
dependendo dos desejos do cliente (PACO, 2014).

Conclui-se, portanto, que a natureza indefinida do processo produtivo na area de servigos
dificulta, também, qualquer tentativa de identificar inovacdes e melhorias da qualidade do

servico (BAUMOL, 1967) através da medicdo da variacao da produtividade.

No entanto, as melhorias e inovacGes na producdo precisam e devem ser consideradas em
qualquer medicdo da produtividade (DJELLAL & GALLOUJ, 1999; FACHE, 2000;
WEIERMAIR, 2004). Embora seja um fato real que os atributos dos servicos tornem dificil a
mensuracao da variacdo de sua produtividade, existe uma corrente da literatura que argumenta
a favor dessa possibilidade, ou seja, ao contrario do que alguns autores defendem, ndo
consideram impraticavel realizar tal medicdo e, ainda, apontam para vérias abordagens que
estdo disponiveis. (MCLAUGHLIN & COFFEY, 1990; QUINN & BAILY, 1994;
ANDERSON, 1997, PRITCHARD, 2001; LINNA et al., 2010; MACEDO, 2012). De acordo
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com alguns autores dessa corrente, a diversidade das industrias de servigos favoreceu para que

cada campo desenvolvesse suas proprias medidas de produtividade.

Em consequéncia, existem varias definicdes conceituais de produtividade na area de servicos e
diversos métodos correspondentes para sua medicdo. A partir desse contexto, emergiram
debates conceituais e metodolégicos sobre a nocdo de produtividade, a fim de buscar uma
melhor compreensdo dos processos de desempenho especificos e subestimados nas industrias
de servicos (PRITCHARD, 2001). Porém, seja qual for a especificidade das definigdes,
delimitacGes e métodos aplicados, o conceito relevante para orientar os processos de gestdo em
relacdo a produtividade deve incorporar uma visao sistémica de sua abordagem. Esta pesquisa
foi desenvolvida sob esta perspectiva e, portanto, com foco delimitado no setor hoteleiro e
consoante com uma abordagem sistémica da organizagdo, processos € recursos

empregados.

Cabe ressaltar que a gestdo da produtividade nas organizagGes tornou-se crucial dado o
ambiente de crescente globalizacdo dos negocios e acirramento da competitividade. Diante
desse cenario, dificilmente uma empresa vai ser bem-sucedida ou até mesmo sobreviver, caso
ndo se preocupe com a produtividade dos seus processos produtivos em relagcdo aos
concorrentes. Atualmente, a gestdo da produtividade estd se tornando um dos quesitos

essenciais na formulacao das estratégias de competitividade das empresas (MACEDO, 2012).

2.2.10 Classificacdo dos servicos sob a ética da produtividade

No setor de hotelaria, as principais caracteristicas relativas aos servigos, como a intangibilidade,
heterogeneidade, simultaneidade e perecibilidade sdo atributos também observados, mas que
isoladamente ndo séo suficientes para caracterizar e distinguir os diversos servicos quando se
busca critérios e condicdes para realizar a mensuracdo da produtividade. Para determinados
servicos, como € o caso da hotelaria, os efeitos de suas carateristica intrinsecas para a definicdo
e medicéo da produtividade tém que ser contextualizados (PESHAVE & GUJARATHI, 2014).
Nesse sentido, a literatura menciona, preliminarmente, uma proposicao de formulagéo para a
definicdo geral dos servicos que atende ao setor de hotelaria, com base nos clientes, nos meios
e no prestador do servigo, e também na distincdo entre 0 servico como processo e como
resultado (HILL, 1977, p. 315):
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Um servico € uma mudanca na condigdo de uma pessoa ou de um bem
pertencente a uma dada unidade econ6mica, 0 que é conseguido como
resultado da atividade de uma outra unidade econémica, mediante acordo
prévio da primeira pessoa ou unidade”.

Mais tarde, foi apresentada uma outra proposicao, através do trabalho The characterization of
goods e services an alternative approach (GADREY, 2000, p. 369), que ampliou a visao

anterior:
Um servico é definido como um conjunto de operacdes de processamento
realizadas pelo prestador do servi¢co, num determinado meio, relacionado ao
cliente de véarios modos, ou seja, diferencia-se de um bem, pois ndo incorre
num produto que estard apto a circular economicamente independente do

meio. O objetivo dessas operacdes de processamento é a transformacdo do
meio, o que pode acontecer de varios modos”.

Para ilustrar esta proposicéo, foi proposto um esquema que demostra as relacGes inerentes entre
o prestador do servigo, o cliente ou usuario e 0 meio, que se denominou de tridngulo de servi¢os
(GADREY, 2000).

Figura 5: Triangulo de servigos de Gadrey

Relagdes de Servigos
=Interacgdes
P C
Cliente
Prestador de Lado do Consumidor
Servico
M
s Bensou Sistemas
Servigo de Suport Téenizas
(realidade ¢+  Informagdo
transformada): Codificada
Individuos
Orpardzages

Fonte: Gadrey (2000).
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Conforme a Figura 5, os vértices do tridngulo representam: o prestador de servico (P), que pode
ser um individuo ou organizacdo, publica ou privada; o cliente (C), destinatario ou usuario —
familias, individuos, empresas, organizagdes e comunidades —; e 0 servi¢o de suporte ou meio
(M), que se refere a realidade transformada pelo prestador de servico para atender a demanda
do cliente. Sendo que os principais meios (M) considerados sao 0s meios técnicos ou sistemas,
a informac&o codificada, as pessoas (clientes ou usuérios) e as organiza¢des. Enquanto que as
operacOes de processamento podem ser, em termos de exemplo, as reparagdes, 0s transportes,

as manutencdes e outras, conforme 0 meio de desse processamento.

Nesse contexto, 0s servicos podem ser divididos em grupos caraterizados a partir da
identificacdo de seu processo produtivo, segundo um determinado nivel de padronizacdo
observavel. Dessa forma, o conceito tradicional de produtividade pode ser aplicado aos mesmos

e, consequentemente, a realizacdo de sua medicdo (GADREY, 2000).

O autor do esquema denominado “triangulo dos servicos”, propde, entdo, que 0s Servigos sejam

classificados em quatro grupos distintos em fun¢éo dos resultados produzidos, ou seja:

e Grupo 1: servicos que envolvem principalmente a transformacdo dos suportes técnicos,
como transporte, comércio, cabelereiros, etc.

Aproximam-se da producdo convencional de bens fisicos e, por isso, o conceito

tradicional de produtividade pode ser mais facilmente aplicado para medir as operacoes

de processamento que sdo relativamente padronizadas. Torna-se possivel, assim,

conhecer o volume de producéo e medir a respectiva produtividade.

e Grupo 2: servicos intelectuais aplicados a organizacao produtiva do conhecimento, como
engenharia e consultoria.

Sdo muitas vezes designados como intangiveis ou servicos puros. N&o apresentam

procedimentos padronizados e, portanto, ndo sdo passiveis de mensuracdo da

produtividade. S&o determinantes ou alavancas da produtividade de outras atividades,

mas a aplicacdo de medicdes tradicionais sobre algum servi¢o desse grupo pode néo ter

significado em relacdo a sua real eficiéncia.
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e Grupo 3: servicos relacionados ao conhecimento individual e as capacidades dos
individuos, como educacéo, saude e lazer.

N&o sdo passiveis de identificacdo atraves das medidas tradicionais de produtividade.

Seus resultados ndo podem ser dissociados dos individuos, os quais podem participar

em diferentes graus da prestacdo do servi¢o. N&o faz sentido distinguir entre volume de

producdo e os resultados alcancados, uma vez que os resultados indiretos — grau de

aprendizagem — desses servi¢os tendem a ser mais importantes do que os diretos —

quantidade de alunos matriculados.

e Grupo 4: servigos relativos a organizacdo interna e de gestdo, como, por exemplo, as
atividades de escritorio.
Compreendem atividades administrativas. Sdo intangiveis e seus procedimentos sao
dificeis de serem reproduzidos. Por isso, as medidas de volume e de produtividade
apresentam caracteristicas semelhantes aquelas dos servigos intelectuais, como

consultoria e engenharia.

De modo geral, os servigos sdo compostos por combinagdes de procedimentos, em diferentes
graus, realizados em circunstancias distintas (KNUTSON et al., 1990; PARASURAMAN &
GREWAL et al., 2000). Por exemplo, os protocolos médicos para diagnéstico de doencas, as
metodologias de investigacdo de consultores e pesquisadores, os procedimentos de exportacao
e importacdo de bens, as rotinas dos funcionarios de uma agéncia bancéria, etc. A compreensao
gue um determinado servico € resultado da composicdo de um conjunto de tarefas e
procedimentos é importante quando se pretende analisar e avaliar aspectos relacionados

a produtividade.

As atividades relacionadas aos servicos combinam aspectos tangiveis, informacionais,
metodoldgicos e relacionais, em diferentes propor¢oes, que diferem no tempo e no espago. Em
consequéncia disso, a produtividade precisa ser considerada sob diversas 6ticas em funcao da
natureza das operag@es. Assim as componentes tangiveis e informacionais podem ser medidas
pelos métodos tradicionais, mas as componentes cognitivas e relacionais nao podem ser

medidas por esses métodos.
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2.2.11 A produtividade na hotelaria

A produtividade refere-se a proporcao das saidas de uma empresa em relacdo as suas entradas.
Quanto mais uma empresa pode produzir a partir de um determinado conjunto de entradas, mais
produtiva seréa considerada (JOHNS et al., 1997; COELLI et al., 2005). Uma parte da literatura
identifica que os principais motivos para a medicdo da produtividade sdo os seus fins
estratégicos, taticos, de planejamento ou para negocia¢bes (TEAGUE & EILON, 1973; V
GONZALEZ et al., 2008). Outra parte, entende que os objetivos especificos e inerentes a
produtividade sdo essenciais para fornecer dire¢do e controle para as empresas (KAPLAN &
NORTON, 1992; DRUCKER, 2014). Seja qual for o entendimento de seus fins, a produtividade
€ sempre uma questdo importante para os operadores hoteleiros. A gestdo da produtividade,
como a de outros aspectos de uma empresa, exige um monitoramento constante, definido como
a sua verificacdo ou medicdo regular (COLLINS, 1989; MUSAFIA & TEGAGNI, 2002).
Compreender como medir, analisar e melhorar a produtividade dos seus processos internos
pode ajudar os gerentes de uma empresa hoteleira a aumentar sua rentabilidade (BROWN &
DEV, 1999; BENAVIDES et al., 2014; SANCHEZ-OLLERO & GARCIA-POZO, 2015).

Neste sentido, deve ser dada especial atencdo ao desenvolvimento dos indicadores para medir
a produtividade, quanto aos aspectos relacionados a sua composic¢ao, natureza, magnitude,
agregacao, aderéncia, exequibilidade, viabilidade, relevancia, etc. Por exemplo, as unidades
utilizadas para medir as saidas e as entradas podem variar e, dessa forma, afetar a validade do
proprio resultado, ou seja, uma medida de 100 unidades de saida por dia de uma fabrica ndo diz
nada sobre a qualidade ou, entdo, uma saida de $50,000 esta sujeita as condi¢Bes de mercado.
Os insumos também estdo sujeitos a tal variagdo, ou seja, existem importantes distin¢des a
serem feitas entre as medidas de entrada, como, por exemplo, por membro da forga de trabalho,
por hora-homem ou por $100 de salarios (BRINKERHOFF & DRESSLER, 1990; JOHNS et
al., 1997; TANG & GAULKE; 2017).

Na pratica, tém sido utilizadas varias medidas para medir a produtividade no ambiente de
trabalho e isso levou a um extenso debate sobre o conceito e sua forma de medicédo
(MAHONEY, 1988; KEH & CHU, 2003). Algumas medidas estdo relacionadas com a

eficiéncia do desempenho operacional — por exemplo, custo por unidade produzida e produgéo
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por trabalhador —, enquanto outras estdo relacionadas com os resultados do desempenho

financeiro-comercial — por exemplo, vendas, satisfacdo do cliente e lucros.

Como resultado da necessidade de adequacdo dos indicadores de produtividade com o0s
objetivos empresariais estabelecidos, a literatura aponta para algumas reflexdes: a) quais sao as
entradas e saidas apropriadas do sistema? b) quais sdo as medidas adequadas para essas entradas
e saidas? c) quais sdo as formas adequadas de medir a relacdo entre entradas e saidas?
(ANDERSSON, 1996; FITZIMMONS & FITZIMMONS, 2014).

2.2.12 Dificuldades para medicéo da produtividade na hotelaria

A medicdo da produtividade no setor hoteleiro, em particular, enfrenta dificuldades adicionais
quando comparada a area de servigos, devido as carateristicas especificas da natureza dos seus
de servigos (LEE, 1991; PESHAVE & GUJARATHI, 2014). Isto porque tais especificidades,
por sua vez provocam algumas relevantes variabilidades em relagédo, por exemplo, a demanda,
as exigéncias do trabalho, a consisténcia dos procedimentos e, consequentemente, em relacdo
ao desempenho operacional (WITT & WITT, 1989; ENZ, 2001).

A literatura especializada aponta para trés problemas de medicdo da produtividade no setor da
hotelaria (WITT & WITT, 1989). As duas primeiras dificuldades referem-se ao problema da
definicdo e ao problema da medicdo (FLETCHER & SNEE; 1985; ENZ, 2001). Enquanto a
terceira refere-se ao problema ceteris paribus (NICHOLSON & SNYDER, 2014).

O problema da definicéo refere-se as dificuldades para definir com preciséo qual é a saida de
um determinado setor. Isto é particularmente dificil quando a saida é intangivel, como acontece
na maioria das industrias do setor de servicos (PACKER, 1983; ENZ, 2001).

O problema da medicédo surge quando uma saida pode ser definida, mas nao pode ser medida
(FLETCHER & SNEE; 1985; ENZ, 2001). Porém, assinala-se que a distin¢éo entre o problema
da definicdo e o problema da medigdo, muitas vezes, ndo esté clara, pois quando a saida de uma
empresa pode ser definida, entdo existe grande possibilidade que também possa ser mensuravel.
No entanto, mesmo que uma medi¢do possa ser executada, ainda assim pode haver problemas
quando as unidades de medida adequadas (FLETCHER & SNEE; 1985; ENZ, 2001). Ressalta-
se que o problema da medicéo esté relacionado, também, com o problema de identificar quais

unidades de medicdo sdo adequadas para as entradas e saidas.
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Quanto ao problema denominado ceteris paribus, significa manter todas as demais variaveis
constantes quando se examina o impacto de uma determinada variavel na produtividade. Nesse
sentido, cabe prevenir que a produtividade na hotelaria deve necessariamente ser considerada
como sendo funcédo de diversas variaveis, endogenas e exdgenas, que interagem mutuamente,

e produzem resultados tautocronias e sistémicos, e, por vezes, bastante correlacionados.

Embora a produtividade possa ser reduzida a uma equacdo simples, saidas em relacdo as
entradas, a sua mensuracdo pode apresentar dificuldades de operacionalizagdo. Nos diferentes
niveis da economia, macro e micro, a experiéncia tem demonstrado que ndo existe uma Unica
medida correta para a produtividade, mas sim, um conjunto de indicadores, muitas vezes
resultado de aproximaces ou proxies (MUTCH, 1996; LEVINSOHN & PETRIN, 2003).

Portanto, os gestores de um hotel devem decidir, por si préprios, quais séo os indicadores mais
adequados para 0 monitoramento da produtividade e introduzi-los na cultura organizacional
(HEAP, 1992; PESHAVE & GUJARATHI, 2014; MACKAY et al, 2016; JOPPE & LI, 2016)

2.2.13 Selecdo das varidveis de produtividade

A literatura assinala a importancia da medicdo da produtividade em diferentes niveis da
organizacdo (JONES, 1990; NOUSIAINEN, 2016; GOSHU et al., 2017), a fim de possibilitar
a visibilidade do processo por todos. Dessa forma, a unidade de analise que norteia a medicéo
deve ser definida de forma a fazer corresponder as entradas com as saidas no mesmo nivel

organizacional de analise.

Por isso, faz-se necessario definir qual a unidade de analise — por exemplo, sistema de producao,
processo, recurso, etc. — que servird de base para mensuracdo, célculo e avaliacdo da
produtividade, de forma a identificar as entradas e saidas que devem ser consideradas. A selecdo
das entradas e saidas é o primeiro passo na medicdo da produtividade. A regra geral indica a
inclusdo apenas daquelas variaveis de entrada que possam influenciar as varidveis de saida
(PACO, 2014). A identificacdo das entradas e saidas também depende da abordagem aplicada
para a produtividade, ou seja, parcial ou multifatores (MURRAY, 2016).

As medidas agregadas devem ser passiveis de serem decompostas em outros niveis menores de
analise, como, por exemplo, setores do hotel, produtos, segmentos de clientes ou um cliente

especifico, a fim de construir um conjunto completo e hierarquico de indicadores de
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produtividade (VAN BEVEREN, 2012). No entanto, o desenvolvimento de medidas de
natureza agregada, que consigam ter em consideracdo todos os fatores de producdo, pode ser
considerado um projeto pouco factivel (TONI & TONCHIA, 2001; COOK & ZHU, 2014).

A area de servicos e, especialmente, o setor hoteleiro, ttm-se concentrado principalmente nas
medidas parciais de produtividade que relacionam as saidas com a entrada méo de obra, ou seja,
existe uma preocupacdo com a produtividade laboral (PINE & BALL, 1987; JONES &
LOCKWOOD, 1989; MILL, 1989; JARKAS & BITAR, 2011; MARCHANTE & ORTEGA,
2012; BENAVIDES-CHICON & ORTEGA, 2014).

A énfase nesta forma de produtividade justifica-se devido a elevada intensidade do emprego de
mé&o de obra no setor da hotelaria, ou seja, trata-se de um setor intensivo de mao de obra.
Portanto, o trabalho laboral pode ser considerado um foco legitimo para os gestores hoteleiros
acompanharem a produtividade, porque o trabalho laboral esta presente em quase todos os
processos produtivos e, portanto, compondo as saidas, e também porgue corresponde a uma
parte significativa dos custos totais do hotel (BALL et al., 1986; HU & CAl, 2004).

No entanto, alguns autores discordam dessa perspectiva, ou seja, do excesso de importancia
dado a necessidade de priorizar o acompanhamento da produtividade laboral no setor hoteleiro.
Consideram que a produtividade laboral é uma visao muito fragmentada e incompleta, pois no
setor hoteleiro ocorre a produgdo de um conjunto de saidas, normalmente, em consequéncia da
combinacdo complexa de varios fatores de entrada (HALL, 1973; BLOIS, 1984,
MARCHANTE & ORTEGA; 2012). Além disso, estudo empirico ndo encontrou correlacéo
significativa entre os indicadores de produtividade laboral e do capital (ANDERSSON, 1996).
Como resultado desse debate, tem sido crescente a promogdo do uso de medidas de
produtividade mais abrangentes a fim de incluir elementos como capital, materiais e energia,
além do trabalho laboral. Busca-se uma visdo multifatorial da produtividade, mas ao mesmo
tempo enfrenta-se a dificuldade de alcancar uma abordagem mais abrangente (SINK, 1985;
CHEW, 1986; SAHAY, 2005; RAIS & SOLLBERGER, 2009).

A literatura tem destacado a qualidade da estatistica DEA para processar multiplas entradas e
saidas concomitantemente (JOHNS ET AL., 1998; ANDERSSON, 1996; PACO, 2014; ZHU,
2014; ATICI & PODINOVSKI, 2015; TAJBAKHSH & HASSINI, 2015; WANG & FENG,
2015; LIU ET AL., 2016a). Porém, mesmo assim, e apenas circunstancialmente, a escolha das

variaveis, de saida e de entrada, pode ser capaz de incluir todos os aspetos relevantes dos
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recursos utilizados e dos produtos obtidos (ANDERSSON, 1996; GRONROOS & OJASALO,
2004).

Na pratica, a escolha das variaveis utilizadas tem considerado aspectos inerentes a organizacao
e ao ambiente em que ela esta inserida, refletindo ainda a propria cultura organizacional e as
atitudes de gestdo — como a preocupacdo com a produtividade. Muitas vezes, podem envolver
os diversos niveis da organizacdo e, consequentemente, afetar o clima e a motivacdo dos
empregados (PACO, 2014). Como alguns exemplos do setor hoteleiro, pode-se citar os gastos
médios em relacdo a taxa de ocupacdo, a receita de vendas por empregado, o total de salarios
pagos por quarto ocupado, as vendas totais por hospede, custos dos insumos pelo total das
vendas do setor de restaurante e 0s custos da administracdo por vendas totais.

2.2.14 Abrangéncia das medidas e da analise da produtividade

No contexto da abordagem multifatorial, a literatura sustenta que a decomposi¢do dos
indicadores de produtividade em diferentes niveis organizacionais possibilita uma visdo mais
clara do resultado global, pois permite explicar as diferencas observadas no conjunto das
varidveis aplicadas (PRITCHARD, 2002). Podem ser introduzidos indicadores de
produtividade para quaisquer carateristicas operacionais de um hotel, desde que tenham sido
identificadas as respectivas entradas e saidas. (BALL etal., 1986; GIL etal., 2001). N&o se trata
de justificar o uso de indicadores parciais pois tendem a ocultar informacfes Uteis, mas
respaldar a medicéo da produtividade a partir de um nivel de analise menor, ou seja, considerar
as entradas e as saidas decompostas por clientes, setores, processos, etc. (BROWN & DEV,
1999; GROSSKOPF, 2003).

A literatura especializada argumenta que os indicadores de produtividade que refletem os
habitos reais de consumo dos clientes, ao longo do tempo, sdo mais interessantes para a gestao
do que aqueles que consideram apenas os ativos fisicos de um hotel ou o tamanho de sua forca
laboral (JOHNSTON & JONES, 2004; LAURIE & MULLINS, 2009). A receita por quarto
disponivel, conhecida como RevPAR, foi sempre um indicador amplamente aceito para o
sucesso de um hotel, refletindo o rendimento dos seus ativos fisicos. A medida que o cliente se
tornou mais claramente o foco estratégico, a inddstria hoteleira descobriu que o RevPAC
(receita por cliente disponivel) passou a ser a sua medida-chave de desempenho (CLINE, 2000).
Existe uma correlacdo direta entre qualidade do servigco hoteleiro e rentabilidade (VAVRA,
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1992; ZEITHAML, 2000). Alguns autores defendem o uso do indicador RevPAC como uma
medida crucial da produtividade dos hotéis (LIBERT & CLINE, 1996; BROWN & DEV, 1999;
SHOEMAKER, 2003; FORGACS, 2003; SIGALA, 2004; WOOLLEY &LIVINGSTONE,
2010; MAURI, 2013), pois entendem que os clientes se tornaram uma variavel fundamental da
composicdo do valor na hotelaria e, portanto, esse indicador tornou-se a medida mais apropriada
para avaliar o desempenho dos hotéis:
Cada vez mais o foco se expande, desde a simples mensuragdo do crescimento
da receita até a extracdo mais significativa da receita méxima do cliente. Cada
vez mais a gestdo e o marketing estdo focados no RevPAC, maximizando a
receita por cliente disponivel. Os dados coletados por dispositivos
tecnoldgicos continuardo a alimentar diretamente outros sistemas de
marketing eletrdnico orientados para padrGes de compras, respostas
promocionais e ofertas de correspondéncia. Essas tecnologias direcionam o
marketing para redefinir os pontos de experiéncia do processo de consumo. A
retencdo e desenvolvimento da base de dados para maximizar a receita por
clientes disponiveis (RevPAC) proporciona a oportunidade de ndo so ter

clientes para a vida, mas também para maximizar o RevPAC para a vida,
resultando em maior rentabilidade (NYKIEL; 2001, p. 79).

Apesar da importancia que as medidas relacionadas as receitas dos clientes conseguiram
alcancar no setor hoteleiro, cabe prevenir quanto aos riscos inerentes a natureza financeira
dessas, pois estdo sujeitas a um conjunto de variaveis externas, como as variagfes que ocorrem
frequentemente na taxa de cambio, nos precos relativos, etc. As medidas de desempenho
financeiro sdo muitas vezes criticadas por serem medidas tendenciosas do verdadeiro
desempenho de uma empresa e por estabelecer incentivos errados. Por isso, 0s sistemas
modernos de medicdo do desempenho se concentram ndo apenas em medidas financeiras, mas
tentam planejar e controlar a empresa de forma mais equilibrada usando também outras medidas
(BRITZELMAIER & SCHLEGEL, 2011; ZHU et al., 2012).

2.2.15 Medidas de produtividade

Diferentes medidas retratam significados especificos e, por isso, possuem valor de informacao
distintos (ANDERSSON, 1996; HAGEDOORN & CLOODT, 2003). A definigéo estabelecida
para a produtividade e as dimensfes consideradas nesse conceito — por exemplo, qualidade,
eficdcia ou eficiéncia — influenciam a sele¢do das medidas usadas para avaliar as entradas e

saidas. Geralmente, as medidas quantitativas refletem uma abordagem quantitativa para a
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produtividade, enquanto uma abordagem multifatores exigird medidas mais sofisticadas e
qualitativas (SMITH & REECE, 1999; PACO, 2014). Nesse sentido, as medidas de
produtividade podem ser classificadas em trés categorias principais: financeiras, fisicas ou a

fisicas-financeiras.

Na literatura existem citacfes em relacdo a medidas de produtividade no contexto do setor da
hotelaria (MALI, 1978; COLTMAN, 1980; MEDLIK, 1980; SANDLER, 1982; PAVESIK,
1983; REBELO et al., 2013; PACO, 2014, 2015). Na Tabela 1 sdo apresentados exemplos de
medidas de produtividade, para o setor da hotelaria (SASSE & HARWOOD-RICHARDSON,;
1996).

Tabela 1: Exemplos de medidas de produtividade para hotéis

Medig¢Ges Financeiras MedigGes Fisicas Medig6es Combinadas
Ocupagdo dos quartos i isi
Lucro / pag q Saidas Fisicas
Receitas com vendas . .
Covers servidos por chefe Quartos vendidos
. Covers servidos por gargon Héspedes servidos
Receita com vendas /
Custos da mdo de obra i . i
Héspedes / Empregado Quantidade de hospedes
Espago / Hospede Saidas Financeiras

Consumo de eletricidade
/ Receitas das vendas

Hospede
Kg de batatas fritas / Kg de
& /Ke Entradas fisicas
batatas —_—
Quartos limpos / Hora Quantidade de empregados

Horas-homem trabalhadas

Quartos disponiveis

Entradas Financeiras

Custos com mao de obra

Custos com materiais

Despesas de capital

Fonte: Sasse e Harwood-Richardson (1996), adaptado de Paco (2014).
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A Tabela 2 apresenta um resumo do trabalho de autores anteriores, com exemplos de medidas
de produtividade do setor hoteleiro, a partir de diferentes classificacdes de entrada, identificadas

como medidas laborais, de energia, de capital e de materias-primas (BALL et al.; 1996).

Tabela 2: Exemplos de medidas de produtividade do setor hoteleiro,
a partir de diferentes classificagdes de entrada

Medi¢des Fisicas Medi¢des Combinadas | Medigdes Financeiras
Refeicdes produzidas Receita restaurante Receitas banquetes
N2 empregados na cozinha Horas trabalhadas rest Salarios banquetes
Medidas Housecount Total de vendas quartos Receita hotel
Laborais Horas totais empregados Total de empregados recep Total saldrios gestdo
Quantidade de covers Total de vendas quartos Valor acrescentado total
Horas trabalhadas rest Diarias arrumadeiras Salarios hotel
Medidas Quant héspedes quartos N2 refeicdes cozinhadas Receita hotel
Energia Quant Kilowatts hora Custos totais cozinha Total custos energia
Medidas Quant hospedes hotel Quant quartos vendidos Lucre liquido
Capital M’ do hotel Total despesas capital Capital préprio
Medidas Batatas preparadas (Kg) N 2 clientes bar Receitas Alimentacio
Matéria prima Total de batatas (Kg) Custo licor usado Custo Alimentos Consumidos
Medidas Quant clientes satisfeitos Housecount Lucro liquido
Multifatores Quant total clientes Custo dos recursos usados Custo dos recursos usados

Fonte: Ball et al. (1996), adaptado de Paco (2014).

A abordagem quantitativa da produtividade evidencia os aspetos tangiveis das entradas e saidas,
e despreza os intangiveis ou qualitativos. A literatura aponta para o entendimento comum de
que a qualidade pode ser medida por proxies obtidas atraves das respostas dos clientes a
questionarios sobre suas percepcdes em relacdo ao servico (CHEN & CHEN, 2010; TARI,
2010; YANG et al., 2011).



61

Diversas formas para inclusdo da medida de qualidade no indicador de produtividade tém sido
sugeridas (BALL & JOHNSON, 1994; BENAVIDES-CHICON & ORTEGA, 2014), como,
por exemplo, promover o ajuste da producdo em fungéo de saidas utilizaveis, comercializaveis
ou aceitaveis. Para a area de servi¢os, poderia ser considerado um ajuste semelhante, mas em

funcdo do nimero de clientes satisfeitos, conforme (BALL et al., 1996):

Numero de clientes satisfeitos

Numero total de clientes do hotel

Neste sentido, a medida clientes satisfeitos incorpora um aspeto intangivel da saida
(RIMMINGTON & CLARK, 1996; YUKSEL, 2010). Trata-se de uma variavel cujas medidas

sd0 obtidas através da soma das percepcdes dos clientes do hotel em determinado periodo.

A literatura, algumas vezes, procura prevenir sobre o uso de medidas dessa natureza devido as
dificuldades inerentes as medi¢cdes da qualidade, como, por exemplo, a subjetividade
(MOHSIN & LOCKYER, 2010) ou, entdo, porque a falta de precisdo na medicao pode trazer
riscos a sua validade ou, ainda, porque a unidade de medida utilizada ndo pode ser confrontada
com outras unidades de medida de varidveis quantitativas (JOHNS & WHEELER, 1991;
KETTINGER & LEE, 1997; LADHARI, 2008). Alguns autores sugerem que as medidas
financeiras amplas podem representar uma visdo mais abrangente do impacto das variaveis
tangiveis e intangiveis sobre a produtividade (RAY & SAHU, 1990; RIMMINGTON &
CLARK, 1996; GRONROOS & OJASALO, 2004). Outros argumentam que as variaveis
quantitativas relativas as vendas — de natureza contabil-financeira, passivel de mensuracéao e
orientada para o mercado —, proporcionam resultados que podem sugerir a ideia de eficacia de
uma organizacdo e, portanto, conter elementos qualitativos em sua esséncia (JOHNS &
WHEELER, 1991; KOTLER, 1994; RIMMINGTON & CLARK, 1996; HERTENSTEIN et al.,
2005). Como evidéncia, esses autores argumentam que as vendas repetidas, para clientes

frequentes, podem representar medidas substitutivas de satisfacao.
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A literatura também aborda autores com uma viséo integrada e abrangente das medidas que
devem compor o indicador de produtividade. Medidas financeiras amplas devem refletir o
efeito de fatores intermediarios, como a qualidade e a rentabilidade, como mostra modelo triple
at play (GUMMESSON, 1998). O balanced scorecard considera as medidas financeiras
agregadas como consequéncia de resultados intermediérios, tais como melhoria de processos,
satisfacdo dos clientes, aprendizagem organizacional e inovagdo (KAPLAN & NORTON,
1992; DENTON & WHITE, 2000).

De qualquer forma, as principais medidas que frequentemente compdem o desempenho de um
hotel sdo: taxa de ocupacao, receita média por quarto ou ARR (receita total dos quartos dividida
pelo nimero total de quartos ocupados), receitas dos restaurantes e receitas de eventos. Estes
itens constituem mais de 90% do total de receitas dos hotéis. Os demais 10% sdo gerados por
academias de gindstica, spas, suporte de escritorio, servigos de quarto, lavanderia, atividades
desportivas e outras receitas diversas (PACO, 2014; SOLNET et al., 2016).

Como mencionado anteriormente, o indicador mais conhecido para medir o desempenho do
setor hoteleiro é a receita por quarto disponivel (RevPar) (BROWN & DEV, 1999;

SAINAGHI, 2011), que considera apenas as receitas provenientes dos quartos, conforme:

Receita total de hospedagem no periodo

RevPar = —; ; P .
Numero de quartos disponiveis no periodo

Neste sentido, a literatura sobre produtividade hoteleira geralmente recomenda a utilizagéo de
medidas de qualidade em conjunto com medidas de quantidade (KASIM,2005; BARROS,
2005; SIGALA et al. 2005; KEH et al. 2006). Porém, um numero muito limitado de
investigadores (MOREY et al., 1995; TARIM et al.,, 2000; SAINAGHI et al., 2017)
conseguiram incluir medidas consistentes de qualidade, como, por exemplo, a satisfacdo do

cliente devido a falta de dados disponiveis.

A medida de saida satisfagdo do cliente permite considerar caracteristicas inerentes a
qualidade. Nesse sentido, a pontuagdo dos hotéis registradas em sites independentes pode ser
utilizada (MAURI & MINAZZI, 2013; AKINCILAR & DAGDEVIREN, 2014; PACO, 2014,
ZHOU et al. 2014; XIANG et al., 2015; LADHARI & MICHAUD, 2015; ALI & ALL, 2016;
KIM et al., 2017).
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2.2.16 Reflexdo sobre os indicadores de produtividade

Apos desenvolver o indicador ou os indicadores de produtividade a partir da composicao dos
respectivos elementos de entrada e saida, faz-se necessario definir uma forma de relacionar e
comparar tais elementos. De acordo com a literatura uma organizacdo deve estabelecer ligacao
coerente e consistente entre as saidas e as entradas da equacdo da produtividade, pois, dessa
forma, poder-se-a aprender e adaptar o seu comportamento a fim de garantir que este percorra
um caminho racional com vista a atingir os objetivos. Para tanto, torna-se fundamental
encontrar a composicao e o equilibrio correto dos elementos da equagdo da produtividade para
alcancar resultados superiores no desempenho operacional de uma organizacdo empresarial
(WILSON, 1993; JORGE & SUAREZ, 2014).

Como o indicador de produtividade representa a relacdo entre entradas e saidas, pode ser
afetado pela quantidade e pelos diferentes tipos de entradas e saidas considerados, assim como
pelas suas respectivas dimensdes. Diferentes composic¢des entre diversos tipos de medidas de
entrada e saida pode resultar num grande nimero de indicadores de produtividade, cada um
como reflexao de situacdes distintas (SHERMAN, 1984; SAINAGHI et al, 2013; HUANG et
al., 2014).

Segundo a literatura, indicadores sdo frequentemente utilizados na medic¢do da produtividade
das organizacOes. Seja para comparar 0 respectivo desempenho de uma determinada
organizacdo com a média do setor ou da industria, segundo uma abordagem normativa, ou entao
para realizar projecOes e planejamento interno, de acordo com uma abordagem positiva
(WHITTINGTON, 1980; SIGGEL, 2006).

Em geral, os indicadores sdo utilizados para monitorar a produtividade e seus respectivos niveis
subjacentes de eficiéncia e de eficacia no uso dos recursos. Por isso, muitas vezes sdo Uteis para
avaliar o efeito da dimenséo da organizacdo em relacdo as variaveis operacionais, buscando-se
identificar possiveis niveis de ociosidade ou estrangulamentos no processo produtivo
(GOLDRATT, 1990; LI et al., 2009). Porém, usualmente organiza¢Bes diferentes sdo
comparadas umas com as outras, ou entdo compara-se uma determinada organiza¢do com a
média setorial, sem considerar as diferencas dimensionais, ou seja, ignorando o pressuposto de
que, para tanto, deve haver uma proporcionalidade entre o numerador € o denominador

(SHAMMARI & SALIMI, 1998). Esse pressuposto pode ndo ser verdadeiro em muitos casos,



64

como, por exemplo, devido a ocorréncia de economias de escala, induzindo o gestor a
conclusbes enviesadas a partir da analise dos resultados (PACO, 2014; HOLTZ-EAKIN &
LOVELY, 2017).

Conforme observado na literatura, os indicadores representam apenas uma visdo parcial dos
processos operacionais de uma empresa e, portanto, ndo fornecem informacGes suficientes
sobre as varias dimensdes do desempenho. (HOOPER & HENSHER, 1997; MARTIN & ROMAN,
2006). Por isso, todo indicador necessita ser contextualizado a partir das unidades que compdem
seus fatores, de sua dimenséo e de algum padrdo espacial, como uma organizagao concorrente,

ou temporal, como a sua prépria evolugdo (CHAMBERS, 1996; LEYER et al., 2015).

A literatura também previne sobre a possibilidade de compor indicadores de produtividade
com variaveis de saidas e entradas que nao estejam relacionadas, como, por exemplo, quando
uma entrada qualquer selecionada ndo corresponde ao nivel de producdo com a qual se compara
(TYTECA, 1996; FARE & GROSSKOPF, 2006; FGRSUND, 2008; FOX, 2012). Tal situacéo
ocorre com indicadores de produtividade parciais cujas entradas, saidas ou suas caracteristicas
intangiveis ndo sdo consideradas em seu conjunto (PACO, 2014). Além disso, indicadores
parciais costumam suscitar uma variedade de questfes para um resultado com caracteristica
unidimensional, o que acaba por sugestionar uma percepcdo de imprecisdo e incompletude. Em
contrapartida, o uso de varios indicadores simultaneamente a fim de superar tais dificuldades
pode produzir uma percepc¢do de totalidade, mas, por vezes, com resultados contraditérios
(ANDERSSON, 1996; JORDAN & MESSNER, 2012; PACO, 2014). Outro dilema quanto a
interpretacdo dos resultados dos indicadores parciais e suas consequéncias, diz respeito a
orientacdo do indicador. Indicadores orientados para receitas ou custos podem produzir efeitos
distintos sobre o comportamento dos gestores e induzir a diferentes politicas e diretrizes
(CHAMBERS & POPE, 1996; GROSSKOPF, 2003; BARROS & PEYPOCH, 2009).

A literatura aponta para trés categorias de desvios ou ma especifica¢ao das medidas tradicionais
de indicadores de produtividade (PACO, 2014, p. 58):

1. A grande variedade de medidas utilizadas pode levar a uma visdao miope
da situacdo. Por exemplo, concentrando-nos em métricas tais como a
ocupacdo e ARR, que enfatizam apenas uma dimensdo para analisar o
desempenho, como, por exemplo, apenas ativos fisicos, como quartos, e
ndo os ativos dos clientes, como, por exemplo, a RevPAC, entdo, neste
caso, as agdes e 0 controle podem ocorrer apenas em funcao da dimenséo
medida.
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2. Existe, também, o problema da proliferacdo, ou seja, para prevenir uma
situacdo insatisfatoria, sdo utilizadas diversas medidas, o que pode deixar
de trazer algum significado para a situacdo em analise.

3. H4, ainda, o problema da incompatibilidade das medidas de desempenho,
e de suas respectivas metas, com 0s objetivos da organizacgao.

2.2.17 Alternativas de analise da produtividade

Como possiveis ferramentas de analise alternativas aos indicadores de produtividade, a
literatura geralmente sugere os sistemas de custos unitarios ou as anélises de regressao (PACO,
2014). Os custos unitarios podem ser calculados a partir de sistemas de apuracdo de custos por
absorcdo ou diretos (OLIVEIRA, 2000). O sistema de custo por absorcdo faz debitar ao custo
dos produtos todos os custos incorridos, sejam esses custos definidos como custos diretos ou
indiretos, fixos ou variaveis, de estrutura ou operacionais (LEONE, 2000 & MARTINS, 2003).
O proprio nome do critério é revelador dessa particularidade, ou seja, o procedimento é fazer
com que cada produto ou servi¢co absorva parcela dos custos diretos e indiretos. As despesas
indiretas sdo absorvidas totalmente pelos produtos por meio de exercicios de rateio, ndo
importando a natureza dos itens de custo que formam essa coletividade denominada despesas
indiretas. Os exemplos mais praticos sempre contardo com a aplicacdo das taxas de absorcéo
ou taxas predeterminadas (OLIVEIRA, 2000). Outro critério para apuracdo de custos é o
sistema de custo direto ou variavel, que apesar de ser um critério mais adequado, que reflete
melhor as operacgdes, que esta imune aos problemas de rateio, porque ndo tolera essa pratica,
ndo é ainda preceito contébil geralmente aceito (LEONE, 2000 & MARTINS, 2003), uma vez
gue ndo considera a totalidade dos custos de uma organiza¢do, mas apenas aqueles que séo

relacionados ao processo produtivo.

O sistema de custo direto, apesar de ser parcial, é preferido pelos gestores de operacfes pois
baseia-se fundamentalmente em dados fisicos — materiais, maquinas, mao de obra, etc. —
colhidos ao longo do fluxo do processamento do produto ou servigo, que estdo a vista do
analista de custos. Enquanto que no sistema de custo por absorcéo, tais dados operacionais ndo
sdo relevantes, pois 0 modelo é estritamente contabil e utiliza apenas dados fisicos, como
tempos e quantidades, dos produtos e servigos, como ponderadores para alocagdo de todos 0s
custos da organizacgéo, ou seja, para realiza¢ao do rateio. Ressalta-se que, neste modelo, o rateio
torna-se arbitrario, pois 0s ponderadores, para a reparticao das despesas indiretas pelos produtos
e servigos, ndo apresentam qualquer relagédo proporcional com os insumos utilizados no

processo produtivo.
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Além disso, outra limitag&o dos sistemas de custos diz respeito a impossibilidade de estabelecer
uma relacdo entre as variagbes dos custos unitarios com as variacdes das receitas,
principalmente aqueles oriundos de elementos qualitativos, como, por exemplo, a satisfagdo do
cliente. Porque, nesse caso, principalmente na &rea de servicos, torna-se dificil identificar os
recursos especificos necessarios para obter uma saida dessa natureza (SHERMAN, 1984;
NEELY, 2007). Portanto, a existéncia dessas implicagdes nos sistemas de custos unitarios,
limitam substancialmente que sejam utilizados para o0 adequado monitoramento do desempenho

operacional das organizagdes.

A analise de regressdo permite superar os problemas da distribuicdo das despesas e do uso de
fatores que ndo sdo baseados em custos, mas ainda apresentam limitagfes que impedem sua
aplicacdo de forma abrangente para realizar a gestdo do desempenho operacional. Suas
principais limitagdes sdo: a) alta sensibilidade aos valores atipicos; b) a superestimacdo do
modelo, quando a regressdo passa a modelar o erro aleatorio nos dados, em vez de apenas a
relacdo entre as variaveis — geralmente ocorre quando se possui muitos parametros em relacdo
ao numero de dados da amostra; e c) as regressdes devem descrever relacdes lineares entre as
variaveis, por isso, se houver uma relacdo ndo-linear, o modelo tende a ser inadequado (YOO,
2017). Por isso, antes de utilizar a regressdo linear como ferramenta de analise, algumas
questdes precisam ser avaliadas: 0 modelo descreve adequadamente os processos conforme os
dados? O resultado é realmente linear em todas as entradas? As entradas sdo realmente
independentes umas das outras? Todas as entradas estdo incluidas no modelo? Os dados sdo

suficientes para determinar os coeficientes do modelo? Existem dados suficientes?

Geralmente, a modelagem incorreta € 0 motivo mais comum para que uma regressao linear
represente os dados inadequadamente e ndo consiga realizar projecGes. O problema de
especificacdo da relacdo entre varidveis pode ocorrer quando da escolha do tipo de funcéo, isto
é, 0 modelo matematico (HOFFMANN, 2016). Portanto, antes de escolher o tipo de funcéo, é
necessario determinar quais as variaveis explicativas que devem ser consideradas no modelo.
E interessante notar que quando se inclui uma variavel desnecesséria, as estimativas dos
coeficientes permanecem nao-tendenciosas, diferentemente do que ocorre quando se deixa de
incluir uma das variaveis explicativas importantes. Isso mostra que é preferivel incluir uma
variavel desnecessaria do que ndo incluir uma variavel relevante. Entretanto, a inclusdo de
variaveis desnecessarias também se torna prejudicial, pois, em geral, faz com que aumente a
variancia dos estimadores. Ha, também, o risco de que um controle inapropriado possa mascarar
o efeito que se deseja captar (ANGRIST & PISCHKE, 2009). No entanto, a principal limitagdo
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da analise de regressao € a restricdo referente a apresentar um unico fator de saida ou um unico
fator de entrada (PACO, 2014).

2.2.18 Analise multidimensional

Tendo em conta o nimero de indicadores possiveis, torna-se necessario compor varias medidas
em uma Unica medida por meio da analise multidimensional, que permite compor dois ou mais
indicadores principais em uma medida (HEAP, 1992; ANDERSSON, 1996; SAGARRA,
2017). A analise multidimensional € um processo de analise que agrupa os dados nas categorias
de dimensbes e de medidas. Em muitas disciplinas, os conjuntos de dados bidimensionais
também sdo chamados de dados de painel. Embora, estritamente, os conjuntos de dados
bidimensionais e superiores sejam "multidimensionais”, o termo "multidimensional” tende a
ser aplicado apenas a conjuntos de dados com trés ou mais dimensfes (DAVIES & LAHIRI,
1995; MADALLA, 2001). Portanto, deve ser calculada uma medida de produtividade com
multiplas entradas e saidas que revele as interacGes entre todas as variaveis (BLOIS, 1984; CAB
E COSTA et al., 2016). Assim, segundo a literatura, existe uma variedade de metodos que
respondem a esta necessidade (PACO, 2014, p. 110), como:

O indice de Tornqvist (TORNQVIST, 1936), o indice de Malmquist
(MALMQUIST, 1953), a eficiéncia técnica e de precos (FARRELL, 1957), a
Anélise Envoltdria de Dados (CHARNES et al., 1978, 1984), a hyperbolic
graph efficiency, a medicdo da entrada da eficiéncia técnica de Russell (FARE
et al., 1985) e a free disposal hull efficiency (TULKENS, 1990). Esses
métodos sdo todos baseados em funcdes de producdo, em que a saida € uma
funcéo da entrada.

Existem também diferentes abordagens empiricas-quantitativas, paramétricas e nao
paramétricas, para a medicdo da eficiéncia, baseadas no conceito da funcdo fronteira de

possibilidades de producao:

Os testes paramétricos baseiam-se em medidas intervalares da variavel
dependente — pardmetro ou carateristica quantitativa de uma populagdo — e a
utilizacdo deste tipo de testes exige que sejam cumpridos trés pressupostos,
ou requisitos: distribuicdo normal, homogeneidade dos dados e variaveis
intervalares e continuas. Enquanto que os testes ndo paramétricos, quando
comparados com os testes paramétricos, requerem menos pressupostos para
as distribuicdes. Baseiam-se em dados ordinais e nominais e sdo muito Uteis
para a analise de testes de hipdteses; sdo também Uteis para a analise de
amostras grandes, em que 0s pressupostos paramétricos ndo se verifiquem,
assim como para as amostras muito pequenas, e para as investigacfes que
envolvam hipdteses cujos processos de medida sejam ordinais. No entanto, 0s
testes ndo paramétricos ndo sdo tdo fidedignos como os testes paramétricos
(BAROUDI & ORLIKOWSKI, 1989, p. 87).
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As vantagens dos testes paramétricos sdo que quaisquer hipoteses podem ser testadas com rigor
estatistico e que as relac@es entre entradas e saidas seguem formas funcionais. Porém, consoante
a literatura, em muitos casos, ndo had nenhuma forma funcional conhecida para a funcao de
producdo (SUNG & KANG, 2013). Na abordagem paramétrica, a forma funcional geralmente
utilizada denomina-se Cobb Douglas, pela qual as funcdes séo estimadas com base em médias,
como acontece na regressao linear, ou seja, busca-se comparar cada unidade com uma meédia.
No entanto, essa média ndo é uma medida efetivamente representativa do ponto de vista pratico,
pois ndo se refere a uma empresa de dimensdo média ou que possua recursos medios a sua
disposi¢do, como por exemplo uma tecnologia média (ANDERSON, 1968; PACO, 2014).
Consequentemente, sdo realizadas comparacdes com um valor médio estimado que, na pratica,

muito possivelmente nao corresponde a qualquer unidade real da amostra.

Considerando o exposto, talvez seja mais Util, sob a 6tica da Gestdo de Operacdes, buscar
referéncias concretas em relacdo as melhores préaticas observadas no ambiente operacional e
que podem orientar decisfes e acOGes dos gestores, em lugar de realizar comparagdes com
estimacOes de médias presumidas. Neste sentido, segundo a literatura, a aplicacdo de uma
técnica ndo paramétrica, alicercada numa analise referenciada na fronteira de producdo, como
é 0 caso da DEA, pode ser considerada uma oportunidade para os gestores compreenderem
quais as variaveis e as respectivas interaces que efetivamente contribuem para o incremento
dos niveis de eficiéncia da organizacdo (O'DONNELL, 2014). DEA se adequa a esse contexto
porque constréi uma funcdo de fronteira, com base em uma abordagem linear, pela qual
unidades semelhantes sdo comparadas com outras unidades (PACO, 2014; HONG & XU, 2015;
SHEN et al., 2016).

A DEA identifica as melhores unidades de producdo de sua classe, que se tornam referéncias
para as demais, em consonancia com o conceito de benchmarking (CAMP, 1989;
SPENDOLINI, 1993; TERZIOVSKI, 2010; ZHU, 2014). Independentemente dos possiveis
tipos de relacdo existente entre as unidades, ou seja, competicdo, cooperacdo ou ambas, coo-
peticdo (RITALA, 2012). Dessa forma, DEA possibilita comparar individualmente a eficiéncia
de multiplas unidades de servigos semelhantes, a partir da avaliagdo conjunta de mdltiplas
entradas e saidas. Por isso, DEA consegue sobressair-se em relacdo aos modelos baseados em
custos padrdo para cada servico, porque incorpora maltiplas variaveis fisicas, no numerador e
no denominador do indicador de produtividade, sem que seja necessaria a conversao para uma

base comum, como, por exemplo, a valorizagdo monetaria dos recursos (PACO, 2014), cujos



69

os riscos foram discutidos anteriormente no topico 2.2.14 Abrangéncia das medidas e da analise

da produtividade

A literatura especializada ressalta a importancia da DEA para medir a eficiéncia das
organizacOes da area de servicos, ou seja, a medicdo da produtividade dessas organizacGes
exige técnicas que sejam mais sensiveis do que aquelas de natureza contabil-financeira, além
de indicadores que considerem o conjunto dos servi¢cos produzidos por cada organizagéo
(SHERMAN, 1984; GOLANY et al.,, 1993; CAB E COSTA et al., 2016). Ademais, a
metodologia DEA consegue controlar fatores externos que podem afetar a produtividade e,
dessa forma, sugere uma solucdo, em certa medida, para o problema ceteris paribus de
avaliacdo da produtividade, conforme mencionado no topico 2.2.12 Dificuldades para medicao
da produtividade na hotelaria (GHOSH & NEOGI, 1993; SIGALA et al., 2005). Portanto, a
DEA reune as condicOes para avaliar o desempenho operacional de uma organizacdo em relacédo

aos seus objetivos esperados, aos recursos empregados e aos fatores ambientais inerentes.

Enfim, a DEA é uma técnica matematica capaz de calcular a eficiéncia relativa de uma
determinada organizacdo ao longo do tempo, em comparacdo com outras organizacOes de
referéncia (LEWIN & MINTON, 1986; BANKER & NATARAJAN, 2008). Neste sentido, a
literatura especializada invariavelmente busca evidenciar os atributos dessa técnica (JURAS &
BROOKS, 1993; GROSSKOPF, 1993; SCHEFCZYK, 1993; PACO, 2014):

a) ldentifica de forma analitica as organizacdes relativamente mais eficientes em comparagéo
com as organizag0es relativamente menos eficientes;

b) Sintetiza uma medida simples de eficiéncia relativa das organizacGes em termos da
utilizacdo dos recursos e do impacto dos fatores ambientais;

c) Processa simultaneamente maltiplas medidas de desempenho — por vezes, conflitantes e ndo
proporcionais —, mdltiplos fatores de recursos e mudltiplos fatores ambientais néo
controlaveis;

d) N&o dependente de ponderadores ou da necessidade de conversdo de unidades para a mesma
base, como no caso do uso dos precos dos recursos aplicados ao processo produtivo;

e) Apropriada para lidar com fatores qualitativos, como a satisfagdo dos clientes ou grau de
concorréncia;

f) Fornece informacdes a respeito dos fatores que contribuem para a eficiéncia relativa das
unidades produtivas;

g) Proporciona paridade ao sistema de avaliagéo.
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2.2.19 Pesquisas recentes sobre produtividade (DEA) no setor hoteleiro

No setor de hotelaria pode ser encontrado um conjunto de pesquisas que buscam estudar a
produtividade a partir da DEA, no ambito operacional das empresas, como observado num
levantamento bibliogréfico, abrangendo o periodo de 2007 a 2017, ou seja, 0s Ultimos dez anos,
no qual foram pesquisadas as palavras hotel e data envelopment analysis, em negdcios, gestao
e contabilidade, no ScienceDirect. Foram encontrados 318 artigos cientificos publicados, sendo

observado um importante crescimento nos ultimos anos, conforme mostra o Gréafico 1:

Gréfico 1: Quantidade de artigos cientificos sobre hotelaria e analise envoltéria
de dados, em negdcios, gestdo e contabilidade, publicados no periodo de 2007 a
2017.
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Fonte: elaborado pelo autor a partir de consulta
ao site ScienceDirect, em 15 nov. 2017.

A seguir um quadro resumo com destaque para os artigos mais citados, conforme Tabela 3. Os
principais temas abordados nesses artigos foram: desempenho operacional (27%), varidveis ou
fatores (27%), modelos duais — que utilizam outra ferramenta de analise em conjunto com a
DEA (18%), eficiéncia de escala (9%), heterogeneidade e equidade (9%) e cadeias hoteleiras
(9%).



Tabela 3: Quadro-resumo com 0s artigos mais citados sobre hotelaria e data
envelopment analysis, entre 2007 e 2017.

total);

Hotéis em Taiwan;

Resultado: operam com 80% de
eficiéncia, sendo que hotéis de cadeia séo
mais eficientes do que os independentes.

Autores Citagdes Tema Referéncia
Apresenta o conceito metafrontier para Assaf, A., Barros, C. P., &
explicar as diferencas ambientais e Josiassen, A. (2010).
tecnoldgicas entre varios grupos Hotel efficiency: A
Assaf, hoteleiros; ’
Barros e Abordagem: garantir que hotéis bootstrapPed
Josiassen, 113 heterogéneos sejam comparados com base | metafrontier approach.
2010 em uma tecnologia homogénea; International Journal of
78 hotéis taiwaneses; Hospitality Management,
Resultados: tamanho, propriedade e 29(3), 468-475.
classificacdo impactam significativamente
a eficiéncia.
Analisa a eficiéncia do setor hoteleiro de | Barros, C. P., & Dieke, P.
Luanda, Angola. , U. (2008). Technical
Al_oo_rAdagerq. m_odelo para estimar a efficiency of African
eficiéncia técnica e os seus fatores .
Barros e economicos preditores (DEA- Método de | Otels. Internatllongl
Dicke bootstrapping); Journal of Hospitality
2008, 163 12 hotéis em Luanda, Angola, 2000-2006; | Management, 27(3), 438-
Resultados: eficiéncia aumentou a taxas 447.
decrescentes - eficiéncia esta relacionada
com: (1) fazer parte de uma cadeia, (2)
maior participacdo no mercado, (3)
existéncia de uma estratégia internacional
consolidada.
Analise do desempenho dos destinos Barros, C. P., Botti, L.,
turisticos frgnceses; o Peypoch, N., Robinot, E.,
Barros gllazt');dagem. modelo de dois e~stzflg|os - & Solonandrasana, B.
S, e um modelo de regress&o;
Botti, Tépicos: recomendacdes de politicas para | (2011). Performance of
Peypoch e 140 enfrentar uma diminuigéo da French destinations:
Robinot, competitividade do turismo na Franca. Tourism attraction
2011 perspectives. Tourism
management, 32(1), 141-
146.
Analisa a eficiéncia de custos do setor Chen, C.-F. (2007).
hoteleiro internacional de Taiwan, Applying the stochastic
Apordagem. compara a ef|C|er_10|a entre frontier approach to
trés entradas (mé&o-de-obra, alimentos e
Chen, bebidas e materiais) e uma saida (receita | M€3SUre hotel
2007 232 managerial efficiency in

Taiwan. Tourism
management, 28(3), 696-
702.
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Autores Citagges Tema Referéncia
Avaliacdo de eficiéncia das unidades de Chen, T.-H. (2009).
uma cadeia hoteleira; Performance
Abordagem: proposta de um DEA measurement of an
modificado, com base em sugestdes de . .
especialistas, para medir desempenho de | €Nterprise and business
Chen, uma rede hoteleira. units with an application
2009 96 Topicos: apresentado um conjunto de to a Taiwanese hotel
sugestdes de apoio a gestéo. chain. International
Journal of Hospitality
Management, 28(3), 415-
422.
Analise da eficiéncia econdmica com base | Cracolici, M. F., Nijkamp,
em uma abordagem de fronteira de P., & Rietveld, P. (2008).
roducéo; ;
g\bordgagem: implementa medida de Assessmgnt of tourism
Cracolici competitivid.aq§ dq sit/e tgristico em con:pgt|t|\:jene§s b_y
Nijkamp é termos de~ef|C|enC|a teE:nlca a par_tlr de an? Ysmg est|r?at|on
Rietveld 155 uma funcéo de producdo estocastica e da efficiency. Tourism
2008 ' DEA. o Economics, 14(2), 325-
Dados de 103 regides italianas, em 2001. 342.
Modelo para analisar a eficiéncia e Hsieh, L.-F., & Lin, L.-H.
eficacia dos hotéis; (2010). A performance
Abordagem: avaliados os processos de evaluation model for
producéo internos e as relagdes entre . . .
Hsieh eficiéncia, efetividade e desempenho international tourist
Lin geral; hotels in Taiwan—An
2016 186 Hotéis turisticos internacionais em application of the
Taiwan. relational network DEA.
International Journal of
Hospitality Management,
29(1), 14-24.
Estimar escores de eficiéncia e fatores de Hu, J.-L., Chiu, C.-N.,
ineficiéncia; _ Shieh, H.-S., & Huang, C.-
Abordagem: compara trés saidas (receita H. (2010). A stochastic
de quarto, de alimentos e bebidas e outras ) L .
receitas operacionais), trés insumos (prego | €05t efﬁgency anaflysns of
Hu, do trabalho, de outras operacdes e de international tourist
Chiu, alimentos e bebidas) e cinco variaveis hotels in Taiwan.
Shieh e 104 ambientais (localizagdo; cadeia, n° de International Journal of
Huang, guias turisticos, distancia do aeroporto Hospitality Management,
2010 nacional e do internacional);

66 hotéis turisticos internacionais, em
Taiwan, durante 1997-2006;

Resultados: operagdo com 91,15% de
eficiéncia; preditores: cadeias hoteleiras,
guias turisticos e transporte internacional
melhoram a eficiéncia dos hotéis.

29(1), 99-107.
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Autores Citagoes Tema Referéncia
Avaliar desempenho e eficiéncia do setor | Perrigot, R., Cliquet, G., &
hoteleiro com DEA; _ _ Piot-Lepetit, I. (2009).
|
E:ﬁgb%?té Zaspplur'aFi)S' a efficiency: Insights from
Piot-L epetit, 99 Mercado francés: the French hotel chains
2009 Resultado: as cadeias plurais apresentam and the DEA
desempenho superior. methodology. European
Management Journal,
27(4), 268-280.
Andlise da eficiéncia dos hotéis com Pulina, M., Detotto, C., &
DEA; o . Paba, A. (2010). An
Apordage_rp. orientacéo para hotéis de investigation into the
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2.3 Inovacdo e Melhoria

Melhorar os produtos e processos existentes e desenvolver novos produtos e processos, muitas
vezes, sdo presumidos, em ambos 0s casos, como inovacdo (MOORE & TUSHMAN, 1982).
No entanto, a literatura no campo da Estratégia reconhece a existéncia de dois conceitos e, dessa
forma, denomina as mudangas incrementais de “melhoria” e as mudangas radicais de
“inovacdo” (COLE, 2001). Cada um destes conceitos representa situacdes diferentes, sendo que
a gestao de mudancas incrementais necessita utilizar processos e configuracdes de recursos que
sdo distintos daqueles aplicados na gestdo de mudancas mais radicais (DAVENPORT, 1993;
FACHE, 2000; WEIERMAIR, 2004).

2.3.1 Melhoria continua — mudanca incremental

A capacidade da organizacdo de aumentar gradualmente o seu desempenho operacional esta
associada a melhoria continua (SWINK & HEGARTY, 1998; LAWSON & SAMSON, 2001;
BHUIYAN & BAGHEL, 2005; CHAPMAN & CORSO, 2005; ANAND et al., 2009). Esta
capacidade refere-se a um conjunto de diferentes habilidades, processos e rotinas que
aumentam, refinam e reforcam os processos de operagdes existentes (SCARPIN, 2016).
Portanto, a melhoria continua ocorre de forma incremental, quando o conhecimento necessario
para oferecer um produto é desenvolvido a partir do conhecimento existente (AFUAH, 1999;
BHUIYAN & BAGHEL, 2005). Dessa forma, manifesta-se quando se verifica o
aperfeicoamento das rotinas pré-existentes e conhecidas, de forma a aprimoré-las, constituindo-

se em rotinas mais eficientes (TIDD et al., 2008).

A capacidade do gestor de criar e usar um conjunto de rotinas inter-relacionadas para a melhoria
incremental de seus processos e produtos favorece o desenvolvimento de uma capacidade de
melhoria continua especifica (NARASIMHAN & JAYARAM, 1998; PENG et al., 2008;
ANAND et al., 2009; SCARPIN, 2016). A gestdo de melhorias incrementais requer o
monitoramento do desempenho e a mediagdo de conflitos em processos criticos correntes. As
rotinas pre-estabelecidas podem agregar valor aos produtos e servicos favorecendo as melhorias
incrementais (PENG et al., 2008; SCARPIN, 2016; GOLDRATT & COX, 2016). O acumulo

de conhecimento gerado pelo conjunto de rotinas organizacionais cria uma base de aprendizado
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através de processos de gestdo que favorecem atividades relacionadas a melhoria continua e
incremental (KIM et al., 2012).

2.3.2 Inovagédo — mudanga radical ou disruptiva

A capacidade de uma organizacdo de implementar processos Unicos que favorecam
radicalmente o seu desempenho operacional esta relacionada com a inovacdo (SWINK &
HEGARTY, 1998; WU, 2010). A inovagéo, portanto, refere-se a uma mudanca radical ou
disruptiva que ocorre quando o conhecimento tecnoldgico aplicado é muito diferente do
conhecimento existente, a ponto de este tornar-se obsoleto (AFUAH, 1998; GUTTENTAG,
2015) e, a0 mesmo tempo, faz com que os padrdes de comportamento do consumidor sejam
significativamente alterados (CHRISTENSEN & OVERDORF, 2002). Ao buscar por novas
solucdes tecnoldgicas e mudancas disruptivas, a inovagdo relaciona-se, em geral, com
processos e rotinas pertinentes a pesquisa (BENNER & TUSHMAN, 2003). Nesse sentido, as
rotinas flexiveis tendem a favorecer o desenvolvimento de mudancas radicais, bem como

proporcionar oportunidades de aprendizagem as empresas (SCARPIN, 2016).

2.3.3 Conceitos, definicdes e terminologia

Cabe destacar que a concepcdo dos pesquisadores para o entendimento das capabilities de
melhoria e inovacdo é semelhante a distingdo entre melhoria continua e inovacgdo, na literatura
de Gestdo de Operagdes (SCHROEDER et al., 1989; COLE, 2001), assim como a distin¢do
entre a exploitation e exploration, na literatura de Gestdo (MARCH, 1991; LEVINTHAL &
MARCH, 1993; BURGELMAN, 2002; BENNER & TUSHMAN, 2003). Dessa forma, na
literatura de Gestdo, os pesquisadores utilizam os termos exploitation e exploration para
destacar a distingdo entre mudanca incremental e mudanca radical, em tecnologias ou
organizagOes. Exploitation caracteriza a ocorréncia de um refinamento, adequacdo ou maior
eficiéncia na selecdo e uso dos recursos, enquanto a exploration representa acfes firmes e
perenes, como a inovagdo (MARCH, 1991; CHENG & VAN DE VEN, 1996; KORYAK et al.,
2018). A exploitation e exploration sugerem, cada uma, uma abordagem organizacional
diferente em relacéo as escolhas, orientacdes e acdes com implica¢bes importantes no conjunto
de rotinas adotadas (BENNER & TUSHMAN, 2003).
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Como mencionado anteriormente, em Gestdo de Operagdes, as mudangas incrementais e
radicais sdo frequentemente denominadas por melhoria continua e inovacdo (BESSANT &
FRANCIS, 1999; COLE, 2001). Os pesquisadores desse campo do conhecimento observaram
que organizacgdes podem melhorar os produtos e 0s processos existentes e, também, desenvolver
novos (FERDOWS & DE MEYER, 1990; ADLER et al, 1999; KORYAK et al., 2018). Para
tanto, faz-se necessario o desenvolvimento de pacotes distintos de rotinas a fim de possibilitar
a gestdo eficaz da melhoria continua e da inovacdo (ADLER et al., 1999; MAGLIO &
SPOHRER, 2008).

Em sintese, tanto a capability de melhoria como a de inovagdo representam conjugacoes
distintas de varias rotinas organizacionais interligadas e interativas (BESSANT & FRANCIS,
1999; SIMPSON, 2014), ou seja, uma capability de desenvolvimento de produto ou de processo
representa um conjunto de rotinas organizacionais identificaveis e especificas (EISENHARDT
& MARTIN, 2000). Ambas as capabilities, de melhoria ou de inovacao, resultam, portanto, de
processos organizacionais particulares orientados para, respectivamente, a introducdo de
mudancas incrementais ou mudancas disruptivas, ambas alicercadas em um conjunto distinto
de rotinas organizacionais. Nesta pesquisa serdo utilizadas as mesmas defini¢Ges para as
capabilities de melhoria e inovagdo conforme a pesquisa publicada por Peng et al. (2008, p.
535):

Capability de melhoria se refere a forca ou a proficiéncia de um pacote de
rotinas organizacionais interligados para melhorar de forma incremental os
produtos e processos existentes.

Capability de inovacéo se refere a forga ou a proficiéncia de um pacote de
rotinas organizacionais inter-relacionados para o desenvolvimento de novos
produtos e processos (PENG et al., 2008, p. 535, grifo nosso).

2.3.4 Inovagéo, melhoria e RBV

Segundo a RBV, para obter vantagem competitiva sustentavel que proporciona um desempenho
operacional superior, as empresas precisam organizar seus recursos internos através de um
arranjo unico das rotinas, de tal forma que as outras firmas concorrentes ndo consigam replicar

os beneficios alcancados. Este arranjo Unico de rotinas especificas, distintas e inter-
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relacionadas, capazes de proporcionar vantagem competitiva, sdo denominadas de capabilities.
Segundo Peng et al. (2008, p. 535) a inovacdo e a melhoria sdo capabilities relacionadas e

distintas, cada uma construida sobre conjuntos diferentes de rotinas internas a empresa.

Como nosso objetivo € analisar como as empresas organizam e orientam seus recursos internos
a fim de induzir inovagdes, criar vantagem competitiva e, assim, alcangar um desempenho
operacional superior, nos proximos topicos sera analisado o quadro tedrico que sustenta nossa
pesquisa. Desta forma, verificar-se-4 como as capabilities e as rotinas, sob a otica da RBV,
foram abordadas por Peng et al. (2008, p. 535) para a compreensao dos construtos de inovagéo

e melhoria.

2.3.5 Recursos

Segundo a literatura, a RBV (Resource-Based View) é um quadro bastante influente da
Estratégia que explica a vantagem competitiva a partir dos recursos e competéncias
idiossincraticos da firma (MAHONEY & PANDIAN 1992; PETERAF, 1993; HART, 1995;
WERNERFELT, 1984, 1995; BARNEY, 1991, 2001; HELFAT & PETERAF, 2003). Esta
construcdo tedrica baseia-se na anélise interna da empresa e considera como premissa que as
firmas, mesmo dentro de uma mesma industria, sdo heterogéneas em relagcdo aos seus recursos
estratégicos (WERNERFELT, 2013; LIN & WU, 2014). Sendo que tais recursos ndo sao
perfeitamente distribuidos entre as firmas, o que faz com que a vantagem competitiva obtida
por algumas firmas possa perdurar por um longo prazo (LIU & LIANG, 2015; HITT & XU,
2016).

Os recursos de uma firma podem ser classificados em capital fisico, humano e organizacional.
Contudo, trata-se da forma diferenciada e individualizada de utilizacdo desses recursos por uma
determinada empresa que podera fazer com que ela obtenha vantagem competitiva em relacéo
a seus concorrentes (XU et al., 2014). A vantagem competitiva alcan¢ada por uma firma se
torna sustentavel quando existe dificuldade para que outras firmas concorrentes consigam
replicar os beneficios daquela que estd em melhores condicBes estratégicas (SANTOS &
PORTO, 2013; KETOKIVI, 2016).
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Para serem considerados fonte de vantagem competitiva, 0s recursos devem possuir algumas
caracteristicas, ou seja: valor, raridade, dificuldade de imitar e dificuldade de substituir
(BARNEY, 1991).

A literatura de Gestdo, em especial aquela relacionada ao campo da Estratégia e Operac0es,
desenvolveu o conceito de recursos a partir do dominio tedrico da RBV que representa um
cendrio importante para compreensdo de como a vantagem competitiva pode ser alcancada
através dos recursos internos e das capabilites da empresa (CORBETT & CLARIDGE, 2002;
HELFAT & PETERAF, 2003; WU, 2010).

2.3.6 Capabilities

Muitas vezes, se usa o0 termo recursos para fazer referéncia aos insumos de um processo
organizacional. Embora capability possa também ser classificada como um tipo de recurso
(BARNEY, 1991), alguns autores propdem defini¢bes distintas para ambos, ou seja, recursos
séo insumos utilizados no processo de producdo, como instalagdes, equipamentos, mao de obra,
matéria-prima, habilidades pessoais, etc., enquanto que as capabilities representam a
capacidade da empresa em utilizar esses recursos nas suas atividades operacionais (GRANT,
1991).

De modo mais abrangente, a literatura, conceitua as capabilities como sendo desempenhos
competitivos ou vantagens operacionais pretendidos ou realizados por uma unidade de negocios
(FERDOWS & MEYER, 1990; NOBLE, 1995; BOYER & LEWIS, 2002; FLYNN & FLYNN,
2004; PENG et al., 2008).

Podem ser divididas em dois grupos, ou seja, as que possibilitam a realizagcéo de atividades
funcionais da empresa e as que orientam a melhoria e a renovacdo das atividades existentes
(COLLIS, 1994; HENDERSON & COCKBURN, 1994; SIMPSON, 2014).
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2.3.7 Critica a abordagem agregada das capabilities

Conforme exposto na Introducdo deste trabalho, a analise baseada no desempenho das
capabilities operacionais, em geral, € muito agregada, o que prejudica o exame que pretende
compreender adequadamente a composicao e a interacdo dos recursos de fabricacdo utilizados
(SWINK & HEGARTY, 1998; KAVADIAS & CHAO, 2007).

O debate entre autores do campo da Gestdo sobre este tema (SWINK & HEGARTY, 1998;
KAVADIAS & CHAO, 2007; PILKINGTON & MEREDITH, 2009; HITT et al., 2015;
BROMILEY & RAU, 2015, 2016), conforme consta na Introducéo, revela a importancia de
compreender 0s meios ou rotinas que se traduzem em desempenho operacional (PENG et al.,
2008). Neste sentido, as rotinas podem ser compreendidas como uma fonte critica de
capabilities operacionais e, por isso, investigar as capabilities de operacdes por meio de suas
rotinas subjacentes representa um valioso caminho para a compreensdo da composicdo e

construcdo dessas capabilities.

2.3.8 Raotinas e capabilities

As rotinas podem ser compreendidas como a forma como as coisas sao feitas ou os padrdes de
atividades (TEECE et al., 1997). Alguns autores do campo de Gestdo de Operacdes, portanto,
entendem as capabilities como conjunto ou feixes de rotinas distintas, mas inter-relacionados
(PRAHALAD & HAMEL, 1990; STALK et al., 1992; AMIT & SCHOEMAKER, 1993;
HENDERSON & COCKBURN, 1994; HULT et al., 2003; PENG et al., 2008; ABELL et al.,
2008; FELIN et al., 2012), ou seja, estudar e buscar compreender este conjunto de rotinas
especificas, inter-relacionadas e identificaveis pode tornar possivel conhecer empiricamente a
composicdo e 0 comportamento de uma capability operacional (WU et al., 2010). Em
consequéncia, a compreensdo das rotinas organizacionais tornou-se uma perspectiva relevante
para aqueles que buscam realizar investigac6es no campo da Gestdo de Operacdes a partir das

capabilities operacionais (PENG et al., 2008).
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2.3.9 O modelo de PENG (2008)

O modelo de Peng (2008), Figura 6, revela a forma como conceituar uma capability operacional,

a sua relacdo com as rotinas subjacentes e com os itens de medicéo.

Figura 6: O modelo de PENG (2008) para medir as capabilities “melhoria” e “inovagdo”

Fatores de
Segunda Ordem

Capability ;

Fatores de
Primeira Ordem

Itens de
Mensuragdo

Capability = Capability de Melhoria ou Inovagio
Rotina n; = Rotina n na Capability i

Fonte: Peng et al. (2008, p. 535), adaptado pelo autor.

Para os pesquisadores que desenvolveram esse modelo, as capabilities melhoria e inovagédo séo
moldadas como um construto latente de segunda ordem, consistente com o conceito de um feixe
de rotinas. Nesse sentido, cada conjunto de itens de medicédo € utilizado para mensurar um
construto latente de primeira ordem, ou seja, um conjunto especifico de rotinas. Esta forma de
conceituar as capabilities € suportada pela RBV, visto que as suas caracteristicas proprias, como
valor, raridade, dificuldade de imitar e dificuldade de substituir, possuem correspondéncia
com a mencionada teoria (BARNEY, 1991).

2.3.10 Dificuldade de imitar e de substituir

Segundo a literatura, a dificuldade de imitar e de substituicéo estdo intimamente relacionadas
com a natureza ndo observavel das capabilities. Nesse sentido, a existéncia de alguma

possibilidade de observacdo das capabilities prejudica a barreira a imitacdo, ou seja, para uma
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capability menos observavel havera maiores barreiras contra a sua imitacdo (GODFREY &
HILL,1995; KIM et al., 2015). Portanto, ao se considerar que uma capability é constituida
sobre um conjunto completo de rotinas subjacentes inter-relacionadas, cujas interacoes
apresentam alto grau de complexidade, poder-se-4& compreender o motivo pelos quais 0s
concorrentes ndo séo capazes de observar o pacote completo dessas rotinas subjacentes, assim
como as suas complexas interacfes (TANRIVERDI & VENKATRAMAN, 2005).

A caracteristica ndo observavel das capabilities é reforcada pela natureza técita de cada
rotina individual, que é moldada ao longo do tempo em ambientes especificos, e esta sujeita a
dependéncia de caminho e inércia. Nesse sentido, ao agir, um individuo esta inserido em um
contexto criado pelas acdes dos demais participantes (FELDMAN & PENTLAND, 2003) e,
portanto, como as ac¢Oes de todos sdo interdependentes, o resultado das acdes das rotinas €
coletivo (FELDMAN & RAFAELLI, 2002). As rotinas estdo embebidas nas organizacdes e em
suas estruturas, sendo, portanto, contexto-especificas (COHEN et al.,1996 & TEECE et
al.,1997), ou seja, as rotinas surgem em resposta a determinadas caracteristicas da organizacao,
além de existirem complementaridades entre elas e o contexto que as envolve (MILHAGRES,
2013).

De acordo com a literatura, as rotinas podem ser transferidas em algumas situagdes, mas de
forma limitada em consequéncia das caracteristicas do conhecimento inerentes a elas, isto &, 0
conhecimento tacito (NONAKA & TAKEUSCHI, 1995; COHEN & BACDAYAN, 1994,
DOSI et al., 2001). A reproducdo e a disponibilizacdo desse conhecimento dependem do
entendimento das especificidades da situacédo e, portanto, esse conhecimento possui significado
especifico. Ou seja, mesmo que as rotinas de diferentes empresas possam compartilhar certas
semelhancas em suas caracteristicas fundamentais, elas sdo idiossincraticas nas suas
particularidades e, consequentemente, ndo podem ser facilmente transferiveis (EISENHARDT
& MARTIN, 2000).

A interdependéncia ndo é limitada apenas as a¢des imediatas dos participantes, pois as partes
ou as sequéncias de cada rotina estdo imersas em um ambiente evolutivo complexo
(MILAGRES, 2013). As rotinas podem ser modificadas ou ajustadas em resposta as mudancas
ao longo do tempo. Por isso, sdo dependentes da sua propria evolucdo, ou seja, sdo dependentes
de caminho (COHEN & BACDAYAN, 1994; EGIDI & NARDUZZO, 1997). Esta
especificidade refere-se ao fato de que as circunstancias ocorrem em determinados periodos de

tempo e sdo caracterizadas por fatores ambientais e interpretacfes especificas. Portanto, as
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rotinas refletem o conteddo da mudanga em si, mas ndo o correspondente processo evolutivo
(LEVITT & MARCH, 1988; DASILVA & TRKMAN, 2014). Dessa forma, a reconstrucdo do

contexto evolutivo torna-se improvavel, pois depende da memaria do processo.

Em esséncia, a existéncia de obstaculos potenciais para a replicacdo das rotinas, podem
dificultar sua reproducdo e aumentar os custos envolvidos (NELSON & WINTER, 1982; FOSS
& FOSS, 2004; ANDERSEN, 2010). Ou seja, a dificuldade de observar a complexa interagéo
entre as varias rotinas inter-relacionadas em uma capability, juntamente com a natureza
tacita e o caminho-dependente de cada rotina individual, cria entraves significativos a imitagdo

ou substituicdo de capabilities comparaveis (PENG et al., 2008).

2.3.11 Valor

As organizacdes buscam utilizar seus recursos de forma eficaz, porém um determinado recurso,
potencialmente valioso, poderd permanecer latente até que seja adequadamente explorado por
meio de uma combinacéo efetiva de rotinas que promovam maior grau de robustez para a
respectiva capability (AMIT & SCHOEMAKER, 1993; SIRMON et al., 2007). Assim, 0
acesso exclusivo a recursos valiosos, raros e inimitaveis pode contribuir para a criacdo de
vantagem competitiva (ANDERSEN, 2011; HE & WEI, 2011), desde que as organizacoes
sejam capazes de combinar 0s seus recursos em novas e distintas rotinas que fornecam um valor
Unico (PENG et al., 2008).

No ambito estratégico, as capacidades dindmicas surgem da habilidade em cruzar
diferentes rotinas ao longo de toda a cadeia de valor da organizac¢édo. Desenvolve-se assim
novas interacdes que produzem sinergias — ao criar, integrar e recombinar 0s recursos — com a
finalidade de obter novas formas de geracdo de valor e, portanto, a producao de novas fontes
de vantagem competitiva, caracterizadas como processos Unicos, idiossincraticos e que
emergem da histéria individual da cada empresa em particular, em consequéncia da
coordenacdo, replicacdo, aprendizagem e reconfiguracdo de recursos (TECEE et al., 1997;
EISENHARDT & MARTIN, 2000; HELFAT & PETERAF, 2003). Dessa forma, a vantagem
competitiva pode ser alcancada por meio de rotinas internas da organizacéo, as quais
possibilitam a mudanca, renovacéo e acamulo de capacidades organizacionais, de forma a
permitir um fluxo constante de novos e inovadores produtos e servigos para seus clientes
(TEECE et al., 1997).
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Nesse sentido, para compreender o valor das capabilities deve-se partir da nogdo de
complementariedade das rotinas, ou seja, uma determinada rotina qualquer compéem um
conjunto de rotinas em um contexto sistémico, o que torna o seu valor potencial, nesse contexto
de interacdo, mais elevado (PETERAF, 1993; KIM et al., 2015). Pesquisadores da area da
administracdo sugerem que as rotinas podem ser integradas de tal maneira que elas se reforcam
mutuamente, de tal modo que o impacto dessa combinacdo é maior do que a dos componentes
individuais (MILGROM & ROBERTS, 1995; STEPHENS, 2009). Portanto, as rotinas,
consideradas como elementos de interacdo, sdo fendmenos processuais sistémicos (BECKER
& KNUDSEN, 2001).

Como mencionado anteriormente, alguns autores definem capabilities como feixes de rotinas
distintas e inter-relacionadas (PRAHALAD & HAMEL, 1990; STALK et al., 1992; AMIT
& SCHOEMAKER, 1993; HENDERSON & COCKBURN, 1994; HULT et al., 2003; PENG
et al.,, 2008). A fim de aproveitar as complementaridades entre rotinas, distintas e inter-
relacionadas, as organizacdes de alto desempenho, muitas vezes implementam essas rotinas em
formas de feixes (CUA et al., 2001). Como exemplo, cabe mencionar o sistema de produgéo
enxuta, frequentemente citado como uma fonte de vantagem competitiva, cujas operagoes
consistem em feixes multiplos de rotinas de operacdes, gestdo da qualidade, manutencdo
preventiva e gestdo de recursos humanos (SHAH & WARD, 2003; CHEN et al., 2010). A
analise com base nas rotinas possibilita avaliar, com mais acuracia, os feixes de rotinas de
atividades homogéneas entre empresas distintas (DAY et al., 2015) e suas respectivas
complementariedades. Neste sentido, a diferenca de desempenho de uma empresa se deve
fundamentalmente a sua heterogeneidade e ndo a estrutura da industria (RAMALHO, 2013).
Tal analise torna-se relevante na medida em que essas complementaridades entre rotinas
fornecem um valor Unico para as organizacdes e, dessa forma, contribuem para o desempenho
operacional (PENG et al., 2008).

Estudos na area de gestdo de recursos sugerem a identificacdo dos recursos valiosos de uma
organizacdo com a finalidade de permitir que esses possam ser geridos da melhor forma
(ANDERSEN, 2011), ou seja, a organizacio deve promover a protecdo dos seus recursos
(MAHONEY & PANDAIN, 1992) e a gestéo das suas rotinas a fim de maximizar o seu valor
intrinseco (MAHONEY & PANDAIN, 1992; HELFAT & PETERAF, 2003; NEWBERT,
2007; AMBROSINI & BOWMAN, 2009; GRANDE, 2011; HE & WEI, 2011).
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2.3.12 Raridade

Quanto a raridade das capabilities, se 0 nimero de empresas que possuem um recurso valioso
particular for menor do que o nimero de empresas necessarias para gerar a dindmica de
concorréncia perfeita em uma inddstria, entdo esse recurso tem o potencial de gerar uma
vantagem competitiva (BARNEY, 1991). Embora seja dificil especificar o nimero maximo de
empresas concorrentes que podem possuir uma capability especial, o fato do nivel de uma
caracteristica em particular variar entre organizacgdes sugere a raridade como uma caracteristica
inerente a capability (BARNEY, 2001). Nessa perspectiva, diversos estudos empiricos
confirmam que o nivel de capabilities difere significativamente entre as organizacOes
(PETERAF, 1993; HENDERSON & COCKBURN, 1994; DESARBO et al., 2007).

Além disso, 0 aspecto da raridade relacionada a um determinado recurso pode transcender a sua
natureza intrinseca e estar relacionado principalmente pelo modo particular como € utilizado
dentro da organizacdo (PRAJOGO et al., 2008). Como 0s recursos raros sdo dificeis, se nao
impossiveis de obter, as organizagdes podem ser capazes de construir vantagens competitivas
a partir dos recursos que ja possuem (MILLER, 2003). Desse modo, 0s gestores ndo precisam
necessariamente buscar novos recursos, mas desenvolver novas formas de disposi¢céo desses
recursos (PRAJOGO et al., 2008), por meio da composi¢do adequada das respectivas
rotinas. Nesse sentido, se 0 conjunto de rotinas de uma combinacao de recursos e capacidades
for raro, a propria organizacdo podera obter vantagem competitiva dessa situacdo. Sendo que,
quanto mais raros forem esses conjuntos de rotinas, maiores serdo os resultados em termos de
vantagem competitiva e desempenho (NEWBERT, 2008). A capacidade da organizacao de
explorar as caracteristicas Unicas dos seus recursos, atraves de rotinas Unicas, pode ser
fundamental para o seu desempenho (PRIEM & BUTLER, 2001, grifo nosso). Neste
contexto, Peng et al. (2008, p. 535) argumentam que cada organizacao evolui em um ambiente
historico Unico, com diferengas em suas dotacOes de recursos e capabilities gerenciais, e,
consequentemente, as suas capabilities de melhoria e inovacdo devem variar

significativamente.
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2.3.13 Gestdo da inovacdo

Cabe a gestdo da inovacdo o desenvolvimento de padrbes de comportamento eficazes, ou seja,
0 desenvolvimento de rotinas integradas as habilidades mais amplas (NELSON & WINTER,
1982; TIDD et al., 2008). Todavia, 0 processo deve ser estruturado considerando as
especificidades de cada empresa, assim como o contexto em que elas atuam (BIRKINSHAW
et al., 2011). Desta forma, para o éxito do processo da inovacdo é sugerido o seguimento de
alguns passos, como a busca e a pesquisa de cenarios, a selecdo estratégica, a implementacéo e
a reflexdo (TIDD et al., 2008). Parte do sucesso da capacidade de inovacéo é a capacidade de

absorcéo da empresa para aplicar conhecimento externo em atividades de aprendizagem interna.

2.3.14 Capacidade absortiva

OrganizacGes com maiores niveis de capacidade absortiva tendem a ser mais proativas,
explorando as oportunidades presentes e emergentes, engquanto aquelas que tém uma
capacidade absortiva modesta geralmente sdo mais reativas, buscando respostas, néo
relacionadas com mudancas tecnoldgicas, mas para o fracasso no desempenho. Neste sentido,
a gestdo da inovacdo de empresas mais estruturadas atua dentro e fora da empresa, bem como
responde as rupturas tecnologicas e de mercado e as mudancas ao longo do tempo, por meio de
plataformas internas ou especificas da empresa e plataformas externas ou industriais (GAWER
& CUSUMANQO, 2014; TAN et al., 2015).

Em relacéo as rotinas especializadas de melhoria e inovacéo, relacionadas aos recursos das
empresas, favorecem a pesquisa de novas tecnologias e ajudam o desenvolvimento de novos
produtos. Essas rotinas especificas também aceleram os resultados da pesquisa e do
desenvolvimento e, também, contribuem para a construcdo de uma capacidade de inovacao
(PENG et al., 2008). A capacidade de inovacao desenvolve-se na medida em que se ofereca um
ambiente de trabalho de suporte favoravel, com base em objetivos claros, espaco para a
criatividade, foco em P & D e proximidade com parceiros (SCARPIN, 2016).

Segundo a RBV, a variagdo no desempenho da empresa pode ser explicada por recursos
estratégicos, tais como a competéncia central, capacidade dindmica e a capacidade absortiva
(COHEN & LEVINTHAL, 1989, 1990). As empresas que combinam recursos de uma forma
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Unica podem alcangar uma vantagem sobre as empresas concorrentes que sdo incapazes de fazé-

lo.

A capacidade absortiva foi definida inicialmente, segundo a literatura, como a capacidade da
empresa em reconhecer o valor de uma nova informacdo, advinda de fontes externas, de
assimila-la e aplica-la com fins comerciais, de forma estratégica e com base na inovacéao
(COHEN & LEVINTHAL, 1989, 1990). Mais tarde, essa defini¢cdo foi complementada ao se
considerar a capacidade absortiva como uma capacidade dinamica, orientada para a cria¢do e
uso do conhecimento, que visa aumentar a capacidade de uma empresa para criar e manter uma
vantagem competitiva (ZAHRA & GEORGE, 2002). Desde a definicdo exordial, houve
algumas poucas adigdes ao conceito, sem ter mudado seu significado original (LANE &
LUBATKIN, 1998).

S&o denominados fatores precedentes da capacidade absortiva aqueles que influenciam a sua
formacdo ou as circunstancias necessarias para que a capacidade se origine (ESPINOSA et al.,
2007). Num primeiro grupo de fatores precedentes, a capacidade absortiva tem sido relatada,
por estes pesquisadores, como altamente dependente do nivel de conhecimento prévio. Esta
afirmacdo se justifica com base em achados anteriores das ciéncias cognitivas e
comportamentais que associam a capacidade de assimilar informagdes como uma fungao do
conhecimento préevio, ou seja, primeiramente, a aprendizagem é cumulativa e, em segundo
lugar, o desempenho de aprendizagem € maior quando existe conhecimento relacionado prévio.
Entre os elementos que compdem grupo conhecimento prévio, os autores identificaram o
conhecimento geral, as habilidades bésicas e os métodos para a resolucdo de problemas, além
da experiéncia anterior na aprendizagem e linguagem compartilhada. Um segundo grupo de
precedentes, chamados de mecanismos organizacionais internos, também foi identificado.
Entre esses precedentes sdo considerados os padrdes de comunicagdo internos, as caracteristicas
do conhecimento e a distribuicdo de conhecimentos e competéncias existentes (COHEN &
LEVINTHAL, 1990, grifo nosso).

Em relagdo a capacidade absortiva como uma capacidade dindmica, cabe reforcar que as
capacidades dindmicas sdo incorporadas aos processos e orientadas para permitir mudancas e
evolucdes organizacionais (ZOTT, 2001). Estas capacidades permitem as empresas
reconfigurar seus recursos e adaptar-se as mudancas do mercado, a fim de alcancar uma
vantagem competitiva. A capacidade absortiva, em seu conjunto, fornece as empresas a

flexibilidade estratégica para se adaptar e evoluir em ambientes de fortes mudangas,
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possibilitando também que as empresas sustentem uma vantagem competitiva, mesmo no
contexto de uma inddstria dindmica (ZAHRA & GEORGE, 2002). Portanto, para estes autores,
a capacidade absortiva pode ser definida como sendo um conjunto de rotinas e processos
organizacionais pelos quais as empresas adquirem, assimilam, transformam e exploram o

conhecimento para produzir uma capacidade organizacional dinamica.

A definicdo dos pesquisadores sugere que as quatro dimensées-chaves - aquisicao, assimilacao,
transformacéo e exploragdo de conhecimentos (como, por exemplo, dimensGes que podem estar
relacionadas com feixes de rotinas) - sdo interdependentes na producdo da capacidade absortiva,
além de desempenharem papéis diferentes, mas complementares, para explicar como a
capacidade absortiva pode influenciar os resultados organizacionais. Considerada, portanto,
como sendo uma capacidade dindmica que influencia a capacidade da empresa para criar e
implantar o conhecimento necessario com vistas a construcdo de outras capacidades
organizacionais, como a inovacao e a melhoria. Segundo Barney (1991, p. 99), estas
dimensfes ddo a empresa uma base sobre a qual obtém uma vantagem competitiva que produz

um desempenho superior.

2.3.15 Trade-off entre inovacdo e melhoria

No entanto, a construcao de capacidades organizacionais como a inovagao e a melhoria pode,
em determinadas circunstancias, muito frequentes inclusive, concorrerem entre si por recursos
da empresa, surgindo entdo um trade-off, ou seja, a questao das escolhas e renuncias feitas pelas
organizacbes permeia varias dimensfes organizacionais. Entre essas decisdes, surge a
necessidade de escolher qual caminho a organizacdo devera optar, ao se confrontar com este
trade-off, entre o esforgo de inovar e o de realizar melhorias. Ou seja, as decisdes dentro das
organizagOes enfrentam o conflito entre inovar, em detrimento dos investimentos no aumento
da produtividade, ou investir no aumento da produtividade, em prejuizo das atividades de
inovacdo (ABERNATHY, 1978, ROSING et al., 2011). Por vezes na literatura, argumenta-se
que ndo é possivel uma organizagdo perseguir, a0 mesmo tempo, dois objetivos estratégicos
antagbnicos (PORTER, 1996). Inclusive, muitos gestores ainda aceitam esse argumento, visto
que as premissas estratégicas de varias organizacdes se baseiam em grandes escolhas
(HAMBRICK, 1994; LIEDTKA, 1998; LANG, 2010).
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Alguns autores criticam as decisOes e os esfor¢os orientados para os processos de melhoria —
mudancas incrementais —, pois consideram que esses concorrem com 0s recursos direcionados
para 0s processos de inovacdo — mudangas radicais —, como € o caso da afirmacdo de Gary
Hamel (1996, p. 10), "a medida que a mudanca se torna cada vez mais previsivel, as empresas
pagardo um prec¢o cada vez maior por seu amor desequilibrado ao incrementalismo™ ou, a frase
supostamente conferida a Nicholas Negroponte, "o incrementalismo é o pior inimigo da
inovagdo" (PETERS, 2005; WILSON, 2007).

Apesar de parte da literatura defender a manutencdo dos processos de inovacgéo, a realidade
demonstra a existéncia de uma orientacdo regular das organizagdes a melhoria da eficiéncia
com o objetivo de obtencdo de maiores lucros (ADLER et al., 1999; HAMMER & STANTON,
1999; HARRY & SCHROEDER, 2000; XIAOSONG PENG et al., 2011). Devido as incertezas
dos resultados dos processos de inovacao, muitas empresas preferem a melhoria em detrimento

da inovacéo.

Na literatura também sdo encontrados argumentos de que a melhoria e a inovacao, apesar de
possuirem caracteristicas distintas, podem e devem conviver juntas dentro das organizagoes.
Nesse sentido, no contexto da ambidestria organizacional, foram introduzidos os conceitos de
exploration e explotation, pelos quais a inovagéo e a melhoria foram consideradas como
atividades intrinsecamente diferentes e igualmente fundamentais para o sucesso das
organizagOes, prevenindo-se para uma potencial destruicdo de valor, no caso de uma
organizacdo optar por seguir apenas um dos dois caminhos (MARCH, 1991; ADLER et al.,
2013). Enfatiza-se, portanto, que o sucesso de uma estratégia de negocios depende da
capacidade da organizacéo se envolver em explotation suficiente para garantir a viabilidade no
presente e, a0 mesmo tempo, se envolver em exploration suficiente para assegurar a viabilidade
futura da organizacdo (LEVINTHAL & MARCH, 1993).

A ambidestria organizacional argumenta que 0S processos podem coexistir através de
estratégias, estruturas organizacionais e processos que garantam autonomia aos processos de
inovacdo e de melhoria (TUSHMAN & O'REILLY, 1997; BRADACH, 1997; SMITH, et al.,
2017), segundo um quadro multidimensional abrangente de inovacdo organizacional,
vinculando inovacdo como processo e inovagao como resultado (CROSSAN & APAYDIN,

2010). Porém, a implementagdo, no entanto, é desafiadora, de maneira que encontrar o
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equilibrio entre inovacdo e melhoria, aumento de produtividade e pesquisa, exploitation e
exploration, representa a necessidade das organizacgdes desenvolverem diferentes conjuntos de
capacidades, por meio de diferentes énfases da gestdo da inovacdo (ANDRIOPOULOS e
LEWIS; 2009).

A decisdo de escolher apenas um dos caminhos, pode destruir o futuro da organizagéo, na
medida em que limita sua capacidade de aprendizado quando impede a alternancia entre ambas
as atividades. Ao longo do tempo, as empresas podem perder a capacidade de se manterem
inovadoras, devido as dificuldades de integrarem seus conhecimentos atuais e construir novos
conhecimentos (TEECE et al., 1997). Por isso, uma solucdo para resolver o conflito entre
inovacdo e melhoria foi sugerido através da constituicdo de unidades de negdcio separadas,
cada uma responsavel por perseguir uma das linhas, o que se denominou de dual structures
(DUNCAN, 1976; TUSHMAN & O’REILLY, 2008; GOVINDARAJAN & RAMAMURTI
2011).

2.3.16 Mapeamento dos construtos de inovacdo e melhoria — o projeto HPM

Segundo Peng et al. (2008, p. 535), “pesquisadores da area de Gestado reconhecem a importancia
da capability de fabricacéo para alcangar vantagem competitiva, mas eles raramente investigam
as capabilities no nivel da planta, onde as capabilities de fabricacdo efetivamente ocorrem”. A
fim de superar esta situacdo, um significativo esfor¢o para o desenvolvimento do conhecimento
nesse campo foi realizado a partir de dados do projeto High Performance Manufacturing
(HPM), destinado a estudar os processos de producao envolvendo alta tecnologia, as respectivas
praticas administrativas e as rotinas inerentes e, também, o impacto no desempenho das
empresas. O termo manufatura de alta performance deriva da expresséo fabricacdo de classe
mundial, que foi utilizada inicialmente por Hayes e Wheelwright, em 1984, para definir uma
organizacdo que alcanca a vantagem competitiva global através do uso de suas capacidades de
fabricacdo como recurso estratégico (FLYNN & SCHROEDER, 1997; AMAYA & JIMENEZ,
2016).

Talvez, um aspecto interessante do projeto HPM foi ter criado condi¢fes para que um grupo de
pesquisadores conseguisse operacionalizar as capabilities de melhoria e inovacdo como pacotes

de rotinas de nivel superior (PENG et al., 2008). Propuseram um modelo de fator de segunda
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ordem para cada capability e, também, desenvolveram itens de medic&o para cada conjunto de
rotinas que identificaram. Utilizaram um método empirico rigoroso, a partir da analise fatorial
confirmatoria, para examinar a estrutura das variaveis latentes de ordem superior associada com
as capabilities de melhoria e inovacdo. A partir dos dados de uma grande amostra de fabricas,
conseguiram demonstrar empiricamente a adequacdo dessa nova forma de conceituar e definir
capabilities, ou seja, avancaram na teoria ao consolidar a nocao de capabilities como feixes de
rotinas. Enfim, identificaram melhoria e inovacdo como duas capabilities fundamentais no

nivel de producéo da planta.

Aspectos relacionados ao projeto HPM, como estrutura e organizagédo, podem ser conhecidos

através do sumario do projeto, no Apéndice deste trabalho.

2.4 Produtividade e inovacéo

Para Schumpeter (1939, p. 97), a introducéo de novo bem ou servico, a descoberta de um novo
método de producdo ou de comercializacdo, a conquista de novas fontes de recursos, ou a
alteracdo da estrutura de mercado vigente, como, por exemplo, a quebra de um monopdlio, sdo
situacdes — inovacOes — que podem causar um profundo desequilibrio no mercado e na
economia e, dessa forma, alterar as condi¢des prévias de equilibrio. Como consequéncia, o setor
produtivo passa por uma adaptagdo a nova situacao, através de incrementos em sua eficiéncia
operacional — aumento da produtividade —, que possibilita a sobrevivéncia daquelas empresas
mais propensas as mudancas tecnoldgicas e, a0 mesmo tempo, leva a extingdo aquelas que néo

se adaptam.

Segundo o efeito de causalidade da teoria do crescimento de Schumpeter (1939, p. 97), a
ameaca da entrada de empresas tecnologicamente avancadas estimula os incentivos a inovacao
em empresas proximos da fronteira tecnoldgica, onde a inovacdo realizada com éxito,
possibilita a sobrevivéncia dessas empresas diante das ameacas, em um ambiente de
competitividade. Porém, a mesma situacdao desencoraja a inovagdo em empresas mais atrasadas
e mais distantes da fronteira, que se tornam mais vulneraveis as ameacas, que se traduz na
reducdo de suas receitas, impedem novos investimentos e, portanto, levam a obsolescéncia e a

extincao.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Produ%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Comercializa%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Monop%C3%B3lio
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Portanto, a concorréncia mais intensa melhora a inovacdo em empresas proximas a fronteira de
eficiéncia, mas pode desencorajar firmas ndo fronteiricas. Esta previsdo de Schumpeter (1939,
p. 76) foi testada por Aghion et al. (2009, p. 27) que, a partir dos dados de mais de 32.000
observacgdes de empresas do Reino Unido, em 166 inddstrias, analisaram como o crescimento
da produtividade responde de forma diferente em empresas que estdo mais perto da fronteira da
produtividade em comparagdo com empresas que estdo mais distantes dessa fronteira. Como
resultado, observaram que, num ambiente de acirramento da competitividade, o crescimento da
produtividade responde positivamente em empresas mais fronteiricas. Enquanto que o
crescimento da produtividade responde negativamente em empresas menos fronteiri¢as, o que
reflete o efeito Schumpeteriano da concorréncia na inovacédo das empresas (AGHION et al.,
2009)

Sob a 6tica de um ambiente competitivo, o surgimento de novos empreendimentos que alterem
sensivelmente as condi¢cbes do mercado, tornam necessario a adaptacdo das empresas
existentes. Neste sentido, a nova empresa ndo surge a partir da antiga, mas ao lado dessa, na
condigdo de concorrente. Os novos entrantes — por vezes, imitadores — contribuem para a
consolidacdo de uma fase de prosperidade econdmica, através do aumento da oferta e da queda
dos precos, e, consequentemente, redugdo das margens de lucro. Com a queda nos lucros, as
firmas procuram reduzir custos e investimentos para manter suas margens e, dessa forma,
contribuem para a instalagdo de um periodo de recessdao, com desemprego, queda da renda, do
consumo e da producdo, além das faléncias. A economia passa de uma fase de prosperidade
para um periodo recessivo — teoria dos ciclos econdmicos (SCHUMPETER, 1961). Em

consequéncia, empresas tecnologicamente defasadas tornam-se obsoletas e deixam de existir.

Desde Schumpeter (1961, p. 43), os pesquisadores reconhecem a inovagdo como um dos
principais impulsionadores do crescimento da produtividade e, portanto, buscam
investigar seus determinantes e sua contribui¢cdo para o desempenho operacional da
empresa (HALL, 2011, grifo nosso). Existem varias razdes para analisar a relagdo entre
inovacao e produtividade no nivel da empresa. Primeiro, porque sdo as empresas que inovam,
no nivel microecondmico, ndo paises ou industrias. Em segundo lugar, a analise agregada
sempre esconde muita heterogeneidade (PILAT, 2001, grifo nosso). O desempenho e as
caracteristicas das empresas diferem entre os paises e as industrias. Os sistemas de inovacao
dos paises também sdo caracterizados por padrées mistos de estratégias de inovacado que

impactam o comportamento das empresas.
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E as empresas podem adotar multiplos caminhos para a inovacéo, incluindo os ndo tecnologicos
(ABERNATHY & CLARK, 1985; ARGOTE & INGRAM, 2000; GANN, 2010). A analise
operacional possui a vantagem de permitir modelar e mapear os caminhos através dos quais
os ativos de conhecimento especificos das empresas podem contribuir para a
produtividade dessas empresas (CRISCUOLO, 2009, grifo nosso).

Tendo em vista que, atualmente, a area de servi¢os se consolida como for¢ca motriz nas
economias da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE,
representando pelo menos 70% do produto nacional bruto de muitos paises (OCDE, 2001). E
que existe uma relacédo causal entre a atividade inovadora das empresas de servigos e a
sua produtividade, talvez seja natural perguntar como essa relacdo ocorre? (HALL, 2011, grifo

N0sso).

2.4.1 Pesquisas recentes

Atualmente, uma série de pesquisas buscam estudar o reflexo da relacdo entre inovacdo e
produtividade, com a utilizagcdo da DEA, no ambito operacional das empresas, com importante
prevaléncia da &rea de servigos, como pode ser observado num levantamento bibliografico,
abrangendo o periodo de 2007 a 2017, ou seja, os Ultimos dez anos, no qual foram pesquisadas
as palavras inovacao, produtividade, DEA e Gestdo de Operacdes no ScienceDirect. Foram
encontrados 1.066 artigos cientificos publicados, sendo observado um importante crescimento

nos ultimos anos, conforme mostra o Grafico 2:

Gréfico 2: Quantidade de artigos cientificos sobre produtividade e inovacdo, com aplicacdo
da DEA, em gestdo de operaces, publicados no periodo de 2007 a 2017.
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A seguir um quadro resumo com destaque para os artigos mais citados, conforme Tabela 4. Os
principais temas abordados nesses artigos foram: servigcos (50%), sustentabilidade (30%) e

cadeia de suprimentos (20%).

Tabela 4: Quadro-resumo com 0s artigos mais citados sobre produtividade e inovacao,

entre 2007 e 2017.
Autores Citagdes Tema Referéncia
= Selecéo de projetos de TI; Asosheh, A., Nalchigar,
= Abordagem: BSC para definir critérios de avaliagdo de | S., & Jamporazmey, M.
projetos e DEA para classificar projetos; (2010). Information
= Fonte dos dados: Ministério da Ciéncia, Pesquisa e technology project
Asosheh Tecnologia do Iré. evaluation: An
NN integrated data
Nalchigar e i
154 envelopment analysis
Jamporazmey,
2010 and balanced scorecard
approach. Expert
Systems with
Applications, 37(8),
5931-5938.
= Histdria da pesquisa em operagdes de servigo Chase, R. B., & Apte,
= Abordagem: principais tendéncias na pesquisa de U. M. (2007). A history
Chase e operag_()es de servicos; o of rese_arch in service
Apte ] Organlzada.em termos de grandes ideias que se opefatlons: What's the
2007’ 257 mostraram influentes. big |dga? Journal of
operations management,
25(2), 375-386.
= Medidas para o processo de producdo de inovagdo (IPP) | Guan, J., & Chen, K.
a partir do sistema de analise de dados da rede (2010). Measuring the
relacional; innovation production
= Abordagem: medidas de eficiéncia sistematica e process: A cross-region
Guan e Chen, simultanea para P&D e subprocessos. empirical study of
2010 202 = Estudo empirico de regides chinesas de alta tecnologia. | China’s high-tech
innovations.
Technovation, 30(5),
348-358.
= As empresas mais orientadas para o mercado sdo ou ndo | Haugland, S. A,,
as melhores? Myrtveit, I., &
= Abordagem: teste multi-método para medir o Nygaard, A. (2007).
desempenho: a) duas medidas objetivas - produtividade | Market orientation and
Haugland, (DEA) e retorno sobre ativos (ROA); b) uma medida performance in the
Myrtveit e 154 subjetiva - rentabilidade percebida; service industry: A data
Nygaard, = Dados da industria hoteleira; envelopment analysis.
2007 = Resultado: orientacéo do mercado tem efeito modesto Journal of Business
na produtividade (DEA) e nenhum no ROA. Research, 60(11), 1191-
1197.
= Medida de gestéo da sustentabilidade corporativa Lee, K.-H., & Saen, R.
através da (DEA); F. (2012). Measuring
= Abordagem: fatores de eficiéncia cruzada e de duplo corporate sustainability
papel (novo modelo para medir o gerenciamento de management: A data
Lee e Saen, 131 sustentabilidade corporativa); envelopment analysis
2012 = Caso: industria eletrdnica coreana. approach. International
Journal of Production
Economics, 140(1),
219-226.




Autores Citagdes Tema Referéncia
= Gestdo da cadeia de abastecimento verde (GSCM): Mirhedayatian, S. M.,
compras ecologicas, design verde, recuperagdo de Azadi, M., & Saen, R.
produtos e colaboragdo com clientes e fornecedores. F. (2014). A novel
= Abordagem: DEA para avaliar o GSCM na presenca de | network data
fatores de duas funcdes, saidas indesejaveis e dados envelopment analysis
Mirhedayatian, difusos. model for evaluating
Azadi e Saen, 113 = Estudo de caso. green supply chain
2014 management.
International Journal of
Production Economics,
147, 544-554.
= Estrutura conceitual para investigar os antecedentes e as | Ordanini, A., &
consequentes da inovacao de servicos; Parasuraman, A.
= Abordagem: definicéo de preditores (volume e (2011). Service
radicalidade) e analise dos impactos na receita e no innovation viewed
Ordanini e lucro; through a service-
= Amostra de hotéis de luxo na Italia e Miami (EUA). dominant logic lens: a
Parasuraman,
2011 409 conceptqa! framewor_k
and empirical analysis.
Journal of Service
Research, 14(1), 3-23.
= Modelos de sele¢do de fornecedores; Saen, R. F. (2007).
= Abordagem: selecionar os melhores fornecedores na Suppliers selection in
presenca de dados cardinais e ordinais (DEA); the presence of both
= Caso: exemplo numérico demonstra a aplicagéo do cardinal and ordinal
Saen, 192 método proposto. data. European Journal
2007 of Operational
Research, 183(2), 741-
747.
= Compreensao da gestdo sustentavel da cadeia de Seuring, S., & Gold, S.
suprimentos; (2013). Sustainability
= Abordagem: implicag6es no desempenho management beyond
Seuring e desencadeadas pela integracdo e gestdo sustentavel da corporate boundaries:
Gold, 136 cadeia de suprimentos; from stakeholders to
2013 = Tépicos: integracdo, implementacédo de padrdes e performance. Journal of
desenvolvimento de medidas de desempenho. Cleaner Production, 56,
1-6.
= Modelagem da DEA para benchmarking da cadeia de Peng Wong, W., &
suprimentos; Yew Wong, K. (2008).
= Abordagem: desenvolvimento de ferramenta de A review on
W benchmarking para cadeia de suprimentos; benchmarking of supply
ong e AN . . .
Wong, = Topicos: pr_oblemas existentes e_tendenaas para o chain performance
2008 183 benchmarking da cadeia de suprimentos. measures.

Benchmarking: An
international journal,
15(1), 25-51.

Fonte: elaborado pelo autor.
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2.4.2 Produtividade e inovacgéo no setor hoteleiro

Segundo uma perspectiva schumpeteriana, para competir no longo prazo, as empresas precisam
de uma cultura inovadora e devem responder as necessidades dos clientes (TAJEDDINI &
TRUEMAN, 2012). Porém, apesar das evidéncias indicarem que a inovacdo é uma capability
importante, isso ainda € um problema ndo resolvido nas empresas de turismo, como reconhece
a literatura (HALL & WILLIAMS, 2008; HALL, 2009; HIALAGER, 2010; CAMISON &
MONFORT-MIR, 2012). Também se observa ainda uma modesta quantidade de pesquisas
sobre desempenho na industria hoteleira nos Gltimos anos, apesar da sua significativa evolugédo
(ORFILA-SINTES & MATTSSON, 2009; CHEN, 2011). Além disso, também sdo poucos e
recentes 0s estudos empiricos sobre inovagdo e difusdo da tecnologia na indUstria do turismo,
como algumas pesquisas destacam (WEIERMAIR & PETERS, 2002; PETERS &
PIKKEMAAT, 2006; HALL & WILLIAMS, 2008; HALL, 2009; HIALAGER, 2002, 2010).

N&o obstante a area de servicos ter se tornado predominante no cenario econdémico pos-
industrial, nos paises da OCDE (Organizacéo de Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico),
a pesquisa empirica relativa a indudstria hoteleira, sob a Otica da inovacao, ainda € limitada
(HOLLENSTEIN, 2003; DOLFSMA, 2004; OTTENBACHER & GNOTH, 2005;
TAJEDDINI & TRUEMAN, 2012; CHO et al., 2012). Trata-se de uma lacuna preocupante,
porque na indudstria hoteleira as relagfes entre as variaveis enddgenas e exdgenas gque afetam o
desempenho da cadeia produtiva ainda ndo estdo completamente descritas ou, entdo, ndo séo
suficientemente inteligiveis. E, consequentemente, emerge um custo de oportunidade suscitado
por uma cultura corporativa ainda incipiente no que se refere a sua capacidade de induzir

processos inovativos com éxito.

Parte do setor hoteleiro sempre foi agil em introduzir inovacGes tecnolégicas para diversas
finalidades, como: atendimento aos clientes, motivos mercadolégicos, desenvolvimento de
servicos, reducdo de custos, etc. (CAMISON & MONFORT-MIR, 2012). Inclusive, muitas
empresas da industria do turismo ja exploraram diferentes aplicacGes de tecnologias da
informacdo e comunicacdo (MIRALLES, 2010), tanto no back-office, para automacgédo de
tarefas operacionais, quanto na linha de frente, para suporte a recep¢do — como é o caso do

gerenciamento do relacionamento com o cliente (CRM).

No entanto, a difusdo da inovacdo entre as empresas hoteleiras reflete um alto grau de

heterogeneidade, caracterizado principalmente pela baixa propensao para o desenvolvimento
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de novos produtos e processos, especialmente nos estabelecimentos independentes ou nas
microempresas, com menos de cinco funcionarios (WEIERMAIR & PETERS, 2002; COTEC,
2007; SHAW et al., 2011; CAMISON & MONFORT-MIR, 2012).

De qualquer forma, a inddstria do turismo — e o setor hoteleiro em particular —, tornou-se um
campo fértil para a pesquisa que pretende investigar os motivos que fazem com que as empresas
dessa industria e setor evidenciem significativos niveis de heterogeneidade estrutural e
variancia nas rotinas de seus processos operacionais. (DAMANPOUR, 1996; HOWELLS &
TETHER, 2004).

Em oposigéo, existe uma corrente que reconhece a inddstria do turismo como sendo um campo
inovador, porém significativamente diferente em intensidade e extensdo quando comparada
com uma outra industria produtora de bens ou servi¢os (HALL, 2009). Esta corrente apresenta
duas proposicGes, ou seja, em primeiro lugar, existem possiveis obstaculos setoriais para a
inovagdo na industria do turismo ou, entdo, em segundo lugar, talvez, a impressdo menos
inovadora para as empresas da industria do turismo apresente alguma tendenciosidade, devido
ao fato de que os painéis de avaliacdo utilizados serem os mesmos aplicados as industrias de
fabricacéo ou servicos gerais. Essa situacdo prejudica a avaliacdo das empresas da industria do
turismo, cujas baixas taxas oficiais de inovagdo tecnolégica divulgadas podem ser explicadas
pelo grande nimero de inovagdes escondidas, que ocorrem, muitas vezes, de forma implicita
no conjunto das empresas (CAMISON & MONFORT-MIR, 2012).

2.4.3 Caracteristicas da inovacdo hoteleira e seu impacto na produtividade

Tecnologias inovadoras e modelos de negdcios transformaram o ambiente de servigos
(SORESCU etal., 2011). As comunidades de co-inovagéo on-line estdo permitindo aos clientes
compartilhar, discutir e avancar suas ideias. Tais ambientes dinamicos ndo so fornecem as
empresas fontes ricas de inovacdo, mas também impulsionam os prestadores de servicos a
inovar continuamente e redesenhar seus servicos para a hotelaria (ZHU et al., 2010; BILGIHAN
& NEJAD, 2015).

Como exemplos de tais inovagdes, pode-se mencionar o uso do smartphone como como chave
de acesso e meio de pagamento, auto-check-in movel, reserva através de dispositivos moveis,
quiosques de autoatendimento para check-in, painéis de midia no lobby, etiquetagem eletrdnica

de bagagem, traga seu proprio dispositivo, traga suas proprias plataformas de conteldo,
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sistemas de otimizacao de servicos hoteleiros, ferramentas de conectividade para dispositivos
dos hospedes, telefones de protocolo de voz por internet que estdo interligados com todo
ecossistema do hotel (por exemplo, telefones nos quartos que os hospedes podem usar para
solicitar servigos diretamente de um touchscreen, como arrumacao do quarto, e, em seguida, 0
sistema se comunica diretamente com os departamentos correspondentes, sem intermediarios),

dispositivos portateis para identificar clientes, menus de tablets, entre muitos outros.

Em relagdo ao setor hoteleiro, algumas inovagdes como o gerenciamento de relacionamento
com o cliente (CRM) e as ferramentas de inteligéncia do cliente, ndo séo visiveis para o
hospede, mas os gestores hoteleiros podem personalizar e aprimorar as experiéncias de seus
hospedes usando um histérico de pedidos e padrdes de consumo (NOONE et al., 2003;
BILGIHAN & NEJAD, 2015; TSOU & HSU, 2017).

As inovagBes nas industrias de hospitalidade e turismo seguem uma trajetdria propria da area
de servicos, diferindo de uma inovacéo de produto (GREMYR et al., 2014). Tais inovacdes
aumentam a eficiéncia operacional e criam mais valor para os clientes (SIGUAW et al.,
2000; ORFILA-SINTES et al., 2005; ORFILA-SINTES et al., 2009; SORESCU et al., 2011,
CHESBROUGH, 2010, 2011, grifo nosso). Como resultado da inovacdo continua, os hotéis
melhoraram a qualidade do servico e oferecem uma experiéncia mais personalizada. Isto €
conseguido ao prever as necessidades e desejos dos clientes, aumentar a lealdade através de
varios programas, expandir a base de clientes e reduzir as capacidades ndo utilizadas e, dessa
forma, aumentar a eficiéncia e a produtividade. Portanto, a gestdo de processos se relaciona de
forma direta e positiva com inovagdes incrementais e administrativas, (KIM et al.,2012), no

caso do setor hoteleiro.

Nesse contexto, a gestdo da inovacdo deve buscar a inovacdo, a produtividade e a
competitividade (BIRKINSHAW et al., 2008; NIEVES & SEGARRA-CIPRES; 2015).
Segundo Volberda et al. (2013, p. 1-15): "as mudancas na forma como a gestdo é conduzida,
envolve a superagéo:

a) dos processos tradicionais, ou seja, da forma como os gerentes realizam suas atividades;

b) das praticas operacionais de gestdo, ou seja, a necessidade de uma profunda revisdo —
reengenharia — das rotinas que transformam ideias em solucdes de servicos;

c) da estrutura, ou seja, do caminho pelo qual as responsabilidades sdo atribuidas e as decisoes
sdo tomadas — downsizing;

d) e das técnicas operacionais, ou seja, dos procedimentos utilizados para realizar uma tarefa
ou objetivo especifico ".
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De acordo com a literatura, essas mudangas podem constituir uma das principais fontes de
vantagem competitiva para as empresas, uma vez que sao especificas do contexto, complexas,
ambiguas e dificeis de replicar (KLIPPEL et al., 2008; MOL & BIRKINSHAW, 2009;
VACCARO et al., 2012; VOLBERDA et al., 2013; NIEVES & SEGARRA-CIPRES; 2015;
BILGIHAN & NEJAD, 2015).

2.5 Principais teorias e autores que suportam esta pesquisa

Na, Tabela 5 estdo relacionados as teorias e 0s respectivos autores que embasam 0
desenvolvimento tedrico e metodoldgico desta tese.

Tabela 5: Quadro resumo com as principais teorias e autores

Teorias Autores

Veblen (1998, 2005), Ayres
(1946), Arrow (1962), Coase
(1937), North (1991), Downie
(1958), Penrose (2009), Nelson
e Winter (2002).

Processos que transformam a economia pelas firmas,

Economia instituigdes, industrias, emprego, produgdao, comércio e
Evolucionaria crescimento, através das a¢des dos diversos agentes a
partir da experiéncia e interacgdes.

Procura explicar a maneira como as empresas atingem

Capacidades e mantém vantagem competitiva sustentavel diante |Teece, Pisano e Shuen (1997),
Dindmicas dos concorrentes, sobretudo em ambientes Zollo e Winter (2002).

caracterizados pela inovacgdo tecnoldgica.

Barney (1991, 2001),
Wernerfelt (1984, 1995, 2013),
Quadro bastante influente da Estratégia que explica a Peteraf (1993), Mahoney e

Visdo Baseada em . . K Pandian (1992), Priem e Butler
vantagem competitiva a partir dos recursos internos e

Recursos 2001), B Wright (1998),
das capabilites da empresa. ( ) arr.1ey e Wright ( )
Barney, Wright e Ketchen
(2001), Eisenhardt e
Schoonhoven (1996).
Capacidade dinamica, orientada para a criagdo e uso
. P . R P 9. Cohen e Levinthal (1989,
Capacidade do conhecimento, que visa aumentar a capacidade de
Absortiva uma empresa para criar e manter uma vantagem 1990), zahra e George (2002),
. Cook (1993, 2009, 2014).
competitiva.
Tradeoff de produzir combinagdes de bens com
tecnologia e recursos constantes em determinado
Fronteira de periodo. Um bem somente pode ser produzido Farrell (1957), Banker, Charnes
Possibilidades de desviando recursos de outros bens e, portanto, e Cooper (1984), Charnes,
Producéo produzindo menos deles. Esta compensag¢do pode ser |Cooper e Rhodes (CCR) (1978).
considerada para uma economia ou organizagao
individual.

Fonte: elaborado pelo autor.



99

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta parte do trabalho trata da metodologia de pesquisa, coleta e tratamento dos dados,
composicdo da amostra, modelos estatisticos, entre outros aspectos relevantes para
operacionalizacdo da investigacdo. Na Figura 7, observa-se uma representacdo esquematica

simplificada dos principais elementos abordados na metodologia.

Figura 7: Representacdo esquematica simplificada dos principais
elementos abordados na metodologia.

Caracteristicas
da
pesquisa
Amostra
Eficéncia Inovacdo
DEA CFA-SEM

Fonte: elaborado pelo autor.

3.1 Consideracdes iniciais sobre aspectos metodoldgicos

Em termos de método e abordagem, esta tese adota a perspectiva desenvolvido pelo Professor
Andrew Van de Ven, da Carlson School of Management, da University of Minnesota, ou seja,
segundo a sua concepgao, “pesquisa ndo € um exercicio solitario, mas uma conquista coletiva”.
Para Van de Ven (2007, p. 115), o engajamento significa que os estudiosos devem se afastar de
si mesmos para serem informados pelas interpretacdes dos outros na realizagdo de cada etapa
do processo de pesquisa: formulagdo de problemas, criacdo da teoria, projeto de pesquisa e
resolugéo do problema. O modelo de Van de Ven (2007, p. 144) propbe que 0s estudiosos

possam aumentar significativamente a probabilidade de avancar o conhecimento fundamental
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de um fendmeno complexo, envolvendo outros cujas perspectivas sdo relevantes em cada uma

dessas atividades de estudo.

3.2 Do ponto de vista de objetivos

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, foi estabelecido, desde o inicio, a realizacdo de
uma pesquisa descritiva. Este tipo de pesquisa tem sido habitualmente realizado pelos
pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo pratica, principalmente em ambientes
organizacionais (SEKARAN & BOUGIE, 2016). Na pesquisa descritiva, segundo Barros e
Lehfeld (2007, p. 81), “realiza-se o estudo, a analise, o registro e a interpretacdo dos fatos do
mundo fisico sem a interferéncia do pesquisador”, portanto, o objetivo desse tipo de pesquisa é
observar, registrar e analisar os fendmenos, sem entrar ou participar do mérito de seus
contetdos. Dessa forma, o processo de investigacdo ndo pode sofrer interferéncia do
pesquisador, que apenas tomara ciéncia da frequéncia com que o fendmeno acontece, sua

estrutura e seu funcionamento.

3.3 Paradigmas socioldgicos

A compreensao do paradigma da pesquisa social € importante porque, ao entender o paradigma
da ciéncia social, poder-se-a avaliar um estudo analisando o ponto de vista e o paradigma

utilizados.

Ao combinar os pontos de vista sobre 0s pressupostos da natureza das ciéncias sociais e da
natureza da sociedade, o paradigma para analisar a teoria social pode ser dividido em quatro, a
saber: humanista radical, estruturalismo radical, interpretativo e funcionalista (BURREL &
MORGAN, 1979), conforme Figura 8. Diferentes teorias refletem diferentes perspectivas,
questdes e problemas para estudo, e sdo baseadas num conjunto de pressupostos que refletem
uma visdo particular da natureza do objeto de investigacdo. Neste sentido, segundo Carrieri e
Luz (1998, p. 3), encontram-se nas ciéncias sociais abordagens que explicam, de um lado, a
natureza em termos de regulacao, e de outro, em termos de mudanca radical. A sociologia da
regulacdo enfatiza a unidade e a coesao, ao passo que a sociologia da mudanca radical privilegia
a emancipacao do homem da estrutura, que limita ou impede seu potencial de desenvolvimento.
Burrel e Morgan (1979, p. 36) consideram que estes dois modelos sdo quadros de referéncia

diferentes e alternativos para a analise dos processos sociais, e que combinados com as



101

dimensdes subjetiva e objetiva sobre a natureza da sociedade, definem quatro distintos

paradigmas cientificos: funcionalista, interpretativo, humanista radical, e estruturalista radical.

Figura 8: Os quatro paradigmas para analise da teoria social

Muodanga
radical
b
Hu rani s mo = Estruturdismo
5
radicd c radical
F
o
)
Subjeivo Haturers| da ciéncia social Objetivo
)
a
8
]
o
&
Interpratativo Funcionalismo
r
Ordem

Fonte: Burrel e Morgan (1979).

Paradigmas sdo definidos como “pressupostos meta-tedricos basicos, que subscrevem um
quadro de referéncia, um modo de teorizar e um modus operandi dos cientistas que operam
dentro deles" (BURREL & MORGAN, 1979). Na verdade, eles definem quatro visées do
mundo social baseadas em diferentes pressuposi¢cdes meta-tedricas com relacdo a natureza da
ciéncia e da sociedade (CARRIERI & LUZ, 1998).

Na Teoria Organizacional e, portanto, na area de Administracdo, predomina o paradigma do
Funcionalismo (BURREL & MORGAN, 1979; REED, 1992, 1996; CLEGG & HARDY,
1996). O paradigma funcionalista esta enraizado na sociologia da regulacdo usando um ponto
de vista objetivo. Sua principal caracteristica é a grande atencéo as explicagdes sobre o status
quo, a ordem social, 0 consenso, a integracao social, a solidez, a realiza¢do das necessidades e

a atualizacéo.
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A corrente epistemologica em Administracdo, de acordo com Carrieri e Luz (1998, p.3), esta
relacionada com o positivismo, que se caracteriza por procurar explicacdes, mediante a busca
de regularidades e de relacGes causais entre os fendmenos. Seu modelo é o das ciéncias fisicas
e naturais, transposto para o campo dos fatos sociais. Conforme Burrel e Morgan (1979, p. 36),
0 positivismo é uma epistemologia que procura explicar e prever o que acontecera no mundo
social buscando a ordem e a causalidade entre os elementos relacionados. A “ciéncia positivista
aplicada as organizacGes busca construir um conjunto de conhecimentos que consiste de teorias
causais gerais” (DONALDSON, 2009).

No caso desta pesquisa, sera adotada uma abordagem positiva e propositivista sistémica, uma
vez que o fendmeno que se busca descrever esta relacionado com as caracteristicas nao
observaveis das capabilities, que é reforcada pela natureza tacita de cada rotina individual,
moldada ao longo do tempo em ambientes especificos, e sujeita a dependéncia de caminho e
inércia. As rotinas estdo embebidas nas organizacGes e em suas estruturas, sendo, portanto,
contexto-especificas (COHEN et al.,1996; TEECE et al.,1997), ou seja, as rotinas surgem em
resposta a determinadas caracteristicas da organizacéao, além de existirem complementaridades
entre elas e o contexto que as envolve (MILHAGRES, 2013). Portanto, os conjuntos formados
por estas rotinas, em um contexto de arranjo sistémico Unico, contribuem para a compreensédo

e descricdo das capabilities operacionais.

3.4 Teoria filos6fica

Na ciéncia organizacional, teorias positivistas incluem a teoria da adaptacéo organizacional
na teoria da contingéncia estrutural (DONALDSON 1995, 1996, 2001). Trata-se de uma
explicacdo da estrutura organizacional para atender a necessidade de se adequar as
contingéncias, como, por exemplo, o tamanho organizacional (CHILD, 1975;
KHANDWALLA, 1973) ou a mudanca tecnologica (WOODWARD, 1965).

Apesar da teoria da adaptacdo organizacional receber criticas por ser considerada menos
funcional, talvez porque possa apresentar alguma propensdo para elementos mais radicais,
como é o caso do paradoxo da produtividade das TIC (PACO, 2014), o autor desta tese entende
que para evitar danos causados pela continuidade de um baixo desempenho, as organizagdes,

em desajuste, promovem alteracGes adaptativas, através da adop¢do de uma nova estrutura
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organizacional que conduz para uma situacdo de ajuste (DONALDSON 2001). Este ajuste da
estrutura organizacional leva a um maior desempenho, enquanto o desajuste leva a um menor
desempenho (KELLER, 1994). Este processo de adaptacdo organizacional com a situacdo é
visto em estudos positivistas de Estratégia (JENNINGS & SEAMAN, 1994). Esta abordagem
tedrica-filosofica foi adotada para elaboragdo desta tese.

3.5 Autores e corrente filosofica

No contexto do paradigma Funcionalista, destacam-se Burrel e Morgan (1979); Reed (1992,
1996) e Clegg e Hardy (1996) e Donaldson (2009). E também pesquisadores positivistas,
autores de obras seminais, que fazem parte deste trabalho, como: Arrow (1962), Ayres (1946),
Banker, Charnes e Cooper (1984), Barney (1991, 2001), Barney, Wright e Ketchen (1998,
2001), Charnes, Cooper e Rhodes (CCR) (1978), Coase (1937), Cohen, Levinthal (1989, 1990),
Cook (1993, 2009, 2014), Downie e Duckworth (1958), Eisenhardt e Schoonhoven (1996),
Farrell (1957), Hart (1995), Helfat e Peteraf (2003), Levinthal e March (1993), Mahoney e
Pandian (1992), Nelson e Winter (2002), North (1991), Penrose (2009), Peteraf (1993), Priem
e Butler (2001), Teece, Pisando e Shuen (1997), Veblen (1998, 2005), Wernerfelt (1984, 1995
e 2013), Zahra e George (2002) e Zollo e Winter (2002).

3.6 Modelo conceitual de relacionamento entre os construtos

Neste trabalho, sdo realizadas duas diferentes formas de mensuracéo dos dados provenientes da
amostra, em consequéncia do objetivo da analise e dos modelos utilizados. A primeira forma
tem como objetivo medir a eficiéncia dos hotéis através da DEA e utiliza um conjunto de
variaveis de entradas (insumos ou inputs) e saidas (produtos ou outputs). As variaveis de
entrada utilizadas sdo: nimero de horas trabalhadas mensais dos empregados; numero de
quartos; ocorréncia do ultimo evento relacionado a introducdo de novas tecnologias ou ao
desenvolvimento de processos ou servigos; impacto causado pela introducdo da ultima
tecnologia ou desenvolvimento de processo ou servico; e a ocorréncia do Gltimo treinamento
relativo as novas tecnologias ou ao desenvolvimento de processos ou servigos. As variaveis de
saida utilizadas sdo: avaliacdo dos clientes e taxa de ocupacdo média anual. Estas medidas sdo
consistentes com estudos anteriores de produtividade de hotéis (JOHNS HOWCROFT &
DRAKE, 1997; WOBER, 2000; HU & CAll, 2004; SIGALA 2004; WAGNER & SHIMSHAK,
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2007; HSIEH & LIN, 2010; PACO, 2014). A analise descritiva e a forma de calculo, por meio
da DEA, sdo abordados em outros topicos deste trabalho: 3.16.14 Analise descritiva das
variaveis DEA e 3.16.8 Modelo BCC.

A segunda medicdo, realizada através da CFA, com base no modelo de Peng (2008, p. 535),
buscou identificar a relacdo entre as capabilities operacionais de melhoria e inovagéo e as suas
respectivas rotinas subjacentes, utilizando para tanto, itens de medicdo cujos dados foram
coletados através de um questionario adaptado da pesquisa anterior (PENG et al., 2008). Para
os pesquisadores que desenvolveram este modelo, as capabilities melhoria e inovagdo séo
moldadas como um construto latente de segunda ordem, consistente com o conceito de um feixe
de rotinas. Nesse sentido, cada conjunto de itens de medicdo € utilizado para mensurar um
construto latente de primeira ordem, ou seja, um conjunto especifico de rotinas. Portanto, ambas
as capabilities de melhoria e inovacdo emergem de Varias rotinas organizacionais interligadas,
conforme modelo mostrado na Figura 23. Assim, a presente pesquisa prop0e as seguintes
definicGes de capabilities de melhoria e inovagéo, conforme Peng et al. (2008, p. 535):

e Capability de melhoria se refere a forca ou a proficiéncia de um pacote de rotinas
organizacionais interligadas para melhorar, de forma incremental, produtos ou processos
existentes;

e Capability de inovacdo se refere a forca ou a proficiéncia de um pacote de rotinas
organizacionais inter-relacionadas para o desenvolvimento de novos produtos ou processos.
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Uma vez que as capabilities de melhoria e inovagdo foram conceituadas como um conjunto
distinto de rotinas, tornou-se necessario identificar as rotinas amplamente utilizadas e que
podem ser mapeadas para cada uma dessas capabilities. Com base em uma revisao da literatura,
Peng et al. (2008, p. 535) identificaram feixes de rotinas que séo relacionados, cada um, com a
capability melhoria ou a capability de inovacdo. A Tabela 6 apresenta um resumo das
dimensGes da melhoria e inovagdo — e estudos relacionados — que foram mapeadas nas rotinas

subjacentes das capabilities de melhoria ou inovacao.

As dimensdes consideradas consistentes com as rotinas subjacentes da capability de melhoria

sdo (PENG et al., 2008):

a) Melhoria continua: refere-se as melhorias incrementais de produtos ou processos existentes.

Cria pequenas vitorias que se traduzem, em conjunto, para um desempenho superior;

b) Gestdo de processos: baseia-se na visdo de que uma organizacdo consiste em sistemas de
processos inter-relacionados. Normalmente envolve esforcos para mapear, melhorar e
aderir aos processos organizacionais. Centra-se na reducao das variacGes e na eficiéncia, e,

portanto, é consistente com uma orientacdo para melhoria ou exploitation;

c) Envolvimento da lideranga: fundamental para firmas que buscam esforcos de melhoria.
Tem sido amplamente discutido na literatura de Gestdo da Qualidade, como por exemplo,
no modelo tedrico subjacente ao Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, em que

a lideranca é vista como a forca motriz dos esforcos de melhoria da qualidade.

Segundo Peng et al (2008, p. 535), a inovacdo tem sido caracterizada como a busca por

conhecimentos para a descoberta de novas abordagens de tecnologias, processos ou produtos.
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Existem trés maneiras genéricas das empresas adquirirem novas tecnologias e processos:

a) Desenvolvimento de processos e equipamentos: atividade de inovagdo importante que cria
vantagem baseada na manufatura, através do desenvolvimento interno da tecnologia;

b) Busca de novas tecnologias: capta uma orientacdo para a aquisicdo de processos e
tecnologias de ponta, e se manifesta em atividades através das quais 0s recursos sdo
alocados para identificar e alavancar novas tecnologias.

c) Desenvolvimento multifuncional de produtos: método amplamente utilizado para envolver

diferentes areas funcionais no desenvolvimento de novos produtos ou processos.

3.7 Abordagem da pesquisa

A abordagem de pesquisa adotada neste trabalho foi empirica-quantitativa a fim de aproximar-
se da orientacdo empresarial no contexto mais operacional da visdo baseada em recursos
(NEWBERT, 2007; WALES et al., 2013). O empirismo valoriza a evidéncia empirica, ou seja,
0 registro das observagbes ou experiéncias diretas de uma pessoa, e pode ser analisada

quantitativa ou qualitativamente.

Nas ciéncias sociais, a pesquisa quantitativa é a investigacdo empirica sistematica de fendbmenos
observaveis através de técnicas estatisticas, matematicas ou computacionais. O objetivo da
pesquisa quantitativa é desenvolver e empregar modelos, teorias e hipdteses matematicas
pertencentes a fendbmenos. O processo de medicao é central para a pesquisa quantitativa porque
fornece a conexdo fundamental entre a observagdo empirica e a expressdo matemaética de
relacionamentos quantitativos (LISA, 2008). O pesquisador analisa os dados com a ajuda de
estatisticas e espera que 0s numeros produzam um resultado imparcial que pode ser

generalizado para uma populacdo maior (GLESNE, 2011).

3.8 Ldgica da pesquisa

A ldgica aplicada a esta pesquisa considera 0 método indutivo, segundo o qual apés se
considerar um namero suficiente de casos particulares, conclui-se uma verdade geral, ou seja,

a inducdo parte de dados particulares da experiéncia. De acordo com o método indutivo, a
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ciéncia comeca com a observacdo que, por sua vez, fornece uma base segura sobre a qual o
conhecimento cientifico pode ser construido (PRODANOV & FREITAS, 2013).

3.9 Natureza da pesquisa

Este trabalho tem a natureza de uma pesquisa aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos. A pesquisa aplicada utiliza
teorias, conhecimentos, métodos e técnicas da academia para um proposito especifico, sendo,

portanto, Util para encontrar solu¢Ges para problemas cotidianos (BAGULEY, 2004).

3.10 Procedimentos da pesquisa

Como do ponto de vista dos objetivos esta pesquisa apresenta um carater descritivo, adotou-se,
como procedimento operacional, a realizacdo de uma pesquisa de levantamento a partir de uma
amostra de dados da populacdo. Entre as vantagens dos levantamentos, tem-se o conhecimento
direto da realidade, economia e rapidez, além da obtencéo de dados agrupados em tabelas, que
possibilitam riqueza na analise estatistica (FONSECA, 2002). Os estudos descritivos sdo 0s que

mais se adequam aos levantamentos (GIL, 2008).

3.11 Estrutura da pesquisa

Este trabalho de carater descritivo, empirico e quantitativo, utilizou o método indutivo para
realizar uma pesquisa de natureza aplicada, a partir do levantamento de dados de uma amostra

de 212 hotéis brasileiros.

3.12 Intercambio e Cooperacéo Internacional

A Universidade do Algarve (UAIg), fundada em 1976, é uma universidade publica portuguesa
com sede em Faro. E a mais prestigiada instituicdo de ensino superior do sul de Portugal, sendo
a universidade portuguesa que mais cresceu nos ultimos anos, principalmente devido ao
aumento do nimero de alunos estrangeiros. E também pioneira no programa Erasmus Mundus,
iniciativa cujo objetivo é expandir a cooperacdo e a mobilidade no dominio da educacédo

superior oferecida pela Comissdo Europeia, visando melhorar a qualidade do ensino superior
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europeu e promover o didlogo e o entendimento entre estudantes de diferentes culturas por meio
da cooperacdo com paises em desenvolvimento. A Universidade do Algarve caracteriza-se por
congregar 0 ensino superior universitario e o ensino superior politécnico. E composta por 3
faculdades (Ciéncias e Tecnologia, Ciéncias Humanas e Sociais e Economia), 3 escolas
superiores (Educacdo e Comunicagdo, Gestdo, Hotelaria e Turismo e Salde) e 1 instituto

(Engenharia):

A Escola Superior de Gestdo, Hotelaria e Turismo é uma escola de ensino superior politécnico,
integrada na Universidade do Algarve, criada em 1988, cujos objetivos estratégicos sdo a
qualidade, inovacdo e desenvolvimento de uma cultura de empreendedorismo. A Instituicdo
forma egressos aptos a intervir no desenvolvimento sustentado da regido, do pais e também no
nivel internacional. Além do ensino, a ESGHT desenvolve atividades de pesquisa e de extensdo
universitaria, com professores membros de 19 centros de investigacdo na Europa. A Instituicdo
edita duas revistas cientificas indexadas e organiza anualmente conferéncias e seminarios,
nacionais e internacionais. A ESGHT participa em projetos de investigacdo em diversas areas
cientificas, destacando-se a pesquisa nas areas do turismo e hotelaria. Possui aproximadamente
1700 alunos, dos quais cerca de 80 sdo estudantes estrangeiros, e mais de 100 professores nos

campi de Faro e Portiméo.

A ESGHT tem um importante papel no desenvolvimento do turismo na regido do Algarve.
Apesar de ser uma escola nova, tem contribuido significativamente para os resultados do setor
hoteleiro portugués. Em 2017, Portugal foi eleito como o “Melhor Destino Europeu”, pela
primeira vez, pelo World Travel Awards, sendo que todos os 11 prémios portugueses foram
entregues para a hotelaria algarvia. Trata-se do reconhecimento pelo trabalho e investimento
continuo do Algarve na promocao de um servico de qualidade superior, que evidencia a regido
como o melhor destino turistico europeu. O World Travel Awards, criado em 1993, reconhece
as organizacOes que prestam servicos de exceléncia na industria do turismo, a nivel mundial,
de modo a estimular a competitividade e a qualidade do setor. A sele¢cdo dos premiados é
realizada em ambito mundial por milhares de profissionais, que todos os anos escolhem os

melhores do turismo global.

O estagio do pesquisador responsavel por este trabalho, na ESGHT-UAIg, foi viabilizado com
fundamento nas normas do Curso de Doutorado em Administracdo de Empresas, da Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo, da Fundacao Getulio Vargas, e também, pelo estatuto

da ESGHT, que prevé, em seu artigo 3° o intercAmbio e a cooperacgao internacional com



110

entidades estrangeiras e internacionais, publicas ou privadas, inclusive atraves da criagdo de

parcerias para a investigagao.

Conforme consta do relatorio do estagio doutoral, realizado na Escola Superior de Gestao,
Hotelaria e Turismo, da Universidade do Algarve, em Portugal, sob orientagdo da Profa. Dra.
Cidalia Maria Leal Pago, foram tratados os seguintes pontos relacionados a esta pesquisa: a)
objetivos e metodologia da investigagdo; b) conceitos, modelos e caracteristicas da aplicacéo
da metodologia DEA; c¢) calculo da eficiéncia; d) softwares utilizados para DEA, e) etapas
envolvidas na execu¢do da metodologia DEA, f) analise das varidveis da pesquisa; e g) aspectos
relativos a como proceder para realizar a analise e interpretacdo dos resultados da metodologia
DEA.

Além desses pontos, a pesquisa recebeu suporte dos servicos técnicos da Universidade do
Algarve e da Universidade de Huelva quanto aos programas para realizacdo da CFA e da
modelagem estrutural. De tal forma que, todo processamento, analise, modelagem e conclusdes
sobre os resultados foram alcancados gracas ao empenho e profissionalismos dos membros

daquelas Institui¢cdes de Ensino Superior.

3.13 Triangulagao

Trata-se de um procedimento que combina diferentes métodos de coleta de dados, distintas
populacbes ou amostras, diferentes perspectivas teoricas e diferentes momentos no tempo, para
consolidar suas conclus@es a respeito do fendmeno que esta sendo investigado (ZAPPELLINI
& FEUERSCHUTTE, 2015). Existem diversos tipos de triangulacio, mas, de modo geral,
segue-se a classificacdo de Denzin (2012, p. 80), que distinguiu a triangulacéo de dados, da
teoria, de investigadores e metodologica. Portanto, a triangulacédo, que também contribui para

satisfazer as condicdes de validade (DENZIN, 2012), pode ser resumida da seguinte forma:

a) A triangulacédo dos dados, que se refere ao uso de multiplas fontes de evidéncia num estudo.
Nesta pesquisa, foram utilizados dados primarios de 212 hotéis, selecionados aleatoriamente, a
partir do cadastro de fornecedores e potenciais fornecedores da Petrobras, abrangendo todo o

territério brasileiro;
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b) A triangulacdo do investigador, que defende o uso de multiplos investigadores ou
avaliadores. Neste trabalho, a elaboracéo e adaptacdo do questionario de coleta de dados, assim
como a analise dos resultados foram realizadas com o apoio de oito executivos séniores do setor

hoteleiro e pesquisadores da Universidade do Algarve;

c) A triangulacdo da teoria, que considera o uso de maltiplas perspectivas de teorias rivais para
explicar e interpretar o conjunto de dados. Nesta pesquisa, além de confrontar os resultados de
métodos paramétricos e nao paramétricos, também foram utilizadas abordagens distintas para
analisar a organizacao operacional da empresa e 0s seus respectivos resultados. Assim, a partir
da Economia, utilizou-se a Fronteira de Possibilidades de Produgéo, também denominada por
Curva de Possibilidade de Produgéo, a qual ilustra graficamente a escassez dos fatores de
producdo e cria um limite para a capacidade produtiva de uma empresa. Este modelo teérico
deu suporte para medir a eficiéncia das empresas com o apoio da metodologia DEA. Por outro
lado, a Teoria Evolucionaria da Mudanca Econémica (NELSON & WINTER, 1982) e as
Capabilities Dindmicas (EISENHARDT & MARTIN, 2000), séo teorias baseadas em recursos,
que contribuem para posicionar as rotinas como alicerce das capabilities (TEECE et al., 1997).
Estas teorias sustentam a orientacdo desta pesquisa em estudar as capabilities por meio de suas
rotinas subjacentes, segundo a conceituacdo de Peng et al. (2008, p. 535). De acordo com a
pesquisa desse autor, as capabilities foram modeladas como construtos latentes de segunda
ordem, em consonancia com a sua propria conceitualizacdo de feixe de rotinas. Cada conjunto
ou feixe de rotinas, entdo, deve ser medido como um construto latente de primeira ordem
usando o seu respectivo conjunto de itens de medicao. Além disso, essa forma de conceituar e
medir as capabilities é suportada por requisitos como inimitabilidade, valor e raridade
caracteristicos das capabilities, em correspondéncia com a RBV (BARNEY, 1991). A CFA-
SEM foi utilizada para a estimacdo de um modelo de medigdo a priori, onde as variaveis
observadas sdo mapeadas para os construtos latentes de acordo com a teoria. Neste sentido,
desde que se identificou rotinas relevantes para as capabilities de melhoria ou inovacédo e
escalas de medicédo selecionados com base em estudos anteriores, CFA-SEM tornou-se uma
técnica adequada para medicdo (PENG et al., 2008). Além disso, esta tese estd alinhada com a
posicao de Bromiley e Rau (2015, 2016), que sustentam uma abordagem mais operacional para
aRBV.
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d) A triangulacdo metodoldgica, que enfatiza o uso de multiplos métodos num mesmo estudo
para investigar o mesmo problema. Conforme mencionado no item anterior, nesta pesquisa,
utiliza-se a DEA para medir eficiéncia das empresas e CFA-SEM para estimar um modelo de
medicdo para melhoria e inovacdo. Em seguida, os resultados encontrados a partir das duas
concepgdes metodoldgicas foram confrontados, ou seja, foram estimados os efeitos da
capability de melhoria (uma vez que a capability inovacdo ndo foi mapeada pelo modelo
encontrado nesta pesquisa) sobre o desempenho, regredindo os escores fatoriais dessa
capability em um indice de trés medidas de desempenho operacional (FLYNN et al., 1990;
CHEN et al., 2004), sendo eficiéncia (DEA) uma delas.

e) A triangulagdo interdisciplinar, que trata do uso de multiplas disciplinas para formar o
conjunto do processo de investigacdo, como por exemplo, Gestdo de Operacdes, Estratégia,
Economia, Contabilidade, Psicologia, Matematica, Estatistica, Direito, Marketing e Recursos

Humanos.

Dessa forma, o metodo de triangulagdo proporciona obter mais consisténcia para os construtos
(MEYER, 2001) do modelo e para validade dos resultados.

3.14 Sobre a confidencialidade do trabalho

Esta pesquisa recebeu suporte e patrocinio da Petrobras que em contrapartida estabeleceu
normas contratuais de confidencialidade dos dados utilizados e das informacg6es produzidas
pela pesquisa. Portanto, toda divulgacdo, em quaisquer meios, formatos ou ambientes, de
qualquer natureza, deverd sempre ser realizada apOs prévia autorizacdo formal daquela

empresa.

3.15 Populagéo, coleta de dados e amostra

Este topico do trabalho destaca a importancia da industria do turismo e do setor hoteleiro para
a economia brasileira e, em seguida, apresenta os procedimentos de coleta de dados,
informacdes da amostra dos hotéis selecionados, assim como a analise inicial das variaveis

utilizadas.
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3.15.1 Breve descricao da populagéo

Industria do turismo no Brasil

Segundo os dados de 2016, do relatério do World Travel & Tourism Council (WTTC, 2017b)
e do Ministério do Turismo do Brasil (BRASIL, 2017a, 2017b), sobre o turismo brasileiro, a
participacdo dessa industria na economia representou 3,3% do PIB, naquele ano. Mas, ao se
considerar o impacto direto, indireto e induzido sobre o PIB, a industria do turismo traduziu-se
em 8,5% do PIB, o que equivale a US$ 152 bilhdes.

No mesmo periodo, cerca de 2,5 milhGes de empregos diretos, ou 2,8% do total de empregos
diretos, foram suportados pelo turismo (BRASIL, 2017a; WTTC, 2017b). Os principais setores
geradores de empregos diretos nessa industria sdo: a hotelaria, agéncias de viagens, companhias
aéreas, outros tipos de transportes de passageiros, restaurantes e lazer. Se forem considerados
0s empregos diretos, indiretos e induzidos, o turismo manteve o trabalho para 7,0 milhdes de
brasileiros, no periodo, ou 7,8% do total de empregos diretos e indiretos do Brasil. Para cada
posto de trabalho mantido diretamente pela industria do turismo no Brasil, dois empregos
adicionais sdo criados de forma indireta ou induzida. Em relacdo a geracdo de empregos
potenciais, para cada US$ 1 milh&o de receitas com turismo, sdo suportados 55 empregos, sendo
19 diretos, 22 indiretos e 14 induzidos. No mundo, a industria do turismo movimentou US$ 7,6
trilhdes, ou seja, 10% de toda a riqueza gerada, em 2016. Além disso, essa industria foi
responsavel por 277 milhdes de empregos, ou um a cada 11 empregos da economia global
(BRASIL, 2017a; WTTC, 2017b).

Em relacdo a evolucdo do crescimento dessa indastria, o PIB direto do turismo, no Brasil,
cresceu 53,5%, entre 1997 e 2016, enquanto a economia total cresceu 54,4%. Em termos de
comparagdo, o setor varejista brasileiro expandiu 34,1%, no mesmo periodo, e a inddstria da
construcdo cresceu 45,2%. O PIB da industria do turismo, no Brasil, devera crescer a uma média
anual de 3,2% na proxima década, contra um crescimento esperado de 2,6% ao ano para toda a
economia (BRSIL, 2017a; WTTC, 2017b).

A industria do turismo € uma importante fonte de receita comercial para o Brasil, uma vez que,
em 2016, os visitantes estrangeiros geraram US$ 6,7 bilhGes em receitas, o que representa
19,9% de todas as exportagdes de servicos e 2,9% de todas as exportacdes brasileiras, incluindo

bens e servi¢os. No periodo de 1997 a 2016, as receitas, em ddlares, provenientes do turismo,



114

no Brasil, cresceram 553%, ou seja, um valor muito superior as exportacdes totais de bens e
servicos, que cresceram 270%, no mesmo periodo (BRASIL, 2017b; WTTC, 2017b).

O turismo também esté interligado com toda a economia brasileira, através da cadeia de
suprimentos, bem como de receitas geradas indiretamente em outros setores, ou seja, 0 setor
atacadista e varejista, por exemplo, obtém receitas médias de US$ 136 mil por cada US$ 1

milh&o gastos diretamente com turismo (WTTC, 2017b).

Setor hoteleiro brasileiro

Quanto ao setor hoteleiro, segundo dados da Pesquisa de Servigos de Hospedagem (PSH) 2016
(ver tabelas detalhadas no Apéndice), publicados pelo IBGE, em 2016 havia 31.299
estabelecimentos no pais, que possuiam 1.011.254 unidades habitacionais (suites, quartos,
chalés) e 2.407.892 leitos. Entre esses estabelecimentos, 47,9% eram hotéis, 31,9% eram
pousadas e 14,2% eram motéis. Os dados revelam um cenéario bastante contrastante no territério
brasileiro, com uma importante concentragdo da estrutura hoteleira na regido sudeste, com
41,8% dos estabelecimentos. Esta regido também concentra os hotéis de maior dimenséo, com
45,5% dos estabelecimentos com 50 ou mais unidades habitacionais. Consequentemente, torna-
se a regido com maior oferta de hospedagem. No entanto, cidades localizadas em outras regides,

como Palmas, Belém e Brasilia foram as que mais cresceram, entre 2011 e 2016.

As informagdes disponiveis indicam que a quantidade de hotéis afiliados a cadeias hoteleiras
ainda é pequena em nUmero de hotéis, 11%, mas em numero de apartamentos é mais
representativo, 35% (FHB, 2017). Este fato demonstra que os hotéis afiliados a cadeias tém em

média maior nimero de quartos, especialmente aqueles afiliados a cadeias internacionais.

Em 2016, a participacdo de hospedes estrangeiros foi de 16%, sendo a maior concentragdo
verificada nos hotéis urbanos com diaria média acima de US$ 120, onde os hospedes
estrangeiros representaram 46% do total. Em 2016, os turistas estrangeiros corresponderam a
7,0 milhGes de visitantes, ou seja, um aumento de 4,8% em relagdo ao ano anterior. A
nacionalidade dos principais visitantes sdo os argentinos, com 32% de participacéo, e 0s norte-
americanos, com 9% (BRASIL, 2017a, 2017b; WTTC, 2017b). Os principais segmentos de
demanda hoteleira no Brasil sdo: negocios (65%), lazer (19%), eventos (9%) e outros (7%).
Dependendo do tipo do hotel, a participacdo percentual de cada um desses segmentos varia
consideravelmente (BRASIL, 20173, 2017D).

Os dados analiticos encontram-se no Apéndice deste trabalho.
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3.15.2 Unidade de analise

Considerando que o objetivo principal deste trabalho é analisar como empresas hoteleiras
orientam seus recursos internos, segundo o quadro conceitual proposto, a fim induzir inovacdes,
criar vantagem competitiva e alcancar um desempenho operacional superior. Entdo esta
pesquisa necessita estudar as capabilities operacionais de inovagao e melhoria, a partir de suas
rotinas subjacentes, assim como o nivel de eficiéncia de cada unidade produtiva, com base na
relacdo entre suas saidas e entradas, a fim de confrontar os resultados e compreender a relacéo
proposta. Portanto, a unidade de analise deste trabalho é o hotel, onde as rotinas séo

efetivamente implementadas e 0s processos sao realizados.

3.15.3 Requisitos DEA para a amostra

Os dados utilizados na DEA fazem parte das unidades produtivas que séo denominadas de
DMUs (Decision Making Units) ou Unidades de Tomada de Decisdo. A DEA permite medir a
eficiéncia relativa de unidades organizacionais que sejam de natureza semelhante, por exemplo,
agéncias bancarias, escolas, hospitais, hotéis, departamentos, entre outros. O objetivo é
identificar variacdes de desempenho entre as unidades, a fim de orientar politicas e processos

decisorios para um melhor desempenho (PACO, 2014).

Nesse sentido, a sele¢do das unidades que compdem a amostra deve obedecer a alguns critérios.
Primeiro, as unidades devem ser suficientemente semelhantes em suas estruturas e objetivos
para que a sua comparacdo faca sentido, mas também devem apresentar desempenhos
operacionais suficientemente diferentes para que se possa fazer distin¢do entre elas. Um outro
critério, refere-se ao nimero de unidades a serem incluidas na analise, ou seja, precisa ser
suficientemente grande para que seja possivel a discriminacdo entre elas — o produto do numero
de entradas e saidas utilizadas é uma boa indica¢do do nimero minimo de unidades que devem
ser consideradas 100% eficientes pelo modelo. Além disso, as unidades selecionadas devem ser
suscetiveis de serem definidas por limites particulares que podem ser organizacionais, fisicos
ou regionais, como por exemplo todas as filiais de um banco numa dada cidade. Outro ponto

gue merece atencdo refere-se ao periodo de tempo durante o qual os dados foram coletados
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junto as unidades, pois periodos de tempo muito longos podem ocultar mudancas tecnoldgicas

gue impactam o desempenho das unidades.

Nesta pesquisa, alguns critérios adicionais tornaram-se fundamentais para garantir a
homogeneidade das unidades da amostra e, dessa forma, contribuir para que tais unidades se
tornassem comparaveis segundo os padrdes de analise da DEA. Nesse sentido, alguns requisitos
legais e operacionais, estabelecidos respectivamente pela legislagdo e pelo contratante

(Petrobras) contribuem para a homogeneizagdo das unidades, independentemente da escala.

Em relagdo aos requisitos legais, a empresa hoteleira precisa estar cadastrada no Ministério do
Turismo. Para tanto, necessita de uma licenca de funcionamento para prestacdo de servicos de
hospedagem, que requer previamente o atestado de vistoria do corpo de bombeiros, o “habite-
se”, o alvara de funcionamento, entre outros. No caso de condominio hoteleiro, serdo
necessarios ainda a licenca edilicia de construcdo ou certificado de conclusdo de construgéo, a
convencdo de condominio, o0 documento de formalizacdo da constitui¢do do pool de locacéo, o
contrato de administracdo ou exploracdo do empreendimento como meio de hospedagem, a
certiddo de cumprimento as regras de seguranca contra riscos e 0 documento comprobatdrio de
enquadramento sindical da categoria na atividade de hotéis. Os hotéis precisam também
encaminhar periodicamente ao Ministério do Turismo dados relativos a sua operacéo e o perfil
dos hospedes, conforme a Ficha Nacional de Registro de Hospedes e Boletim de Ocupacéo

Hoteleira (FELIX JULIO, 2005; ALDRIGUI, 2007).
Os requisitos legais exigidos fundamentam-se na legislacéo infraconstitucional em vigor:

e ALein®11.771/2008, de 17 de setembro de 2008, conhecida como a Lei do Turismo, que
trata da Politica Nacional do Turismo e também dos meios de hospedagem, indicando 0s
requisitos para o respectivo cadastramento. A lei define o que sdo meios de hospedagem,
classificando dessa forma os empreendimentos e estabelecimentos destinados a prestar
servigos de alojamento temporario em unidades de frequéncia individual e de uso exclusivo
do hospede. Regula, também, que a negociacdo deve acontecer mediante contrato e com
cobranca de diaria.

e A Deliberacdo Normativa n° 416, de 22 de novembro de 2000, do Instituto Brasileiro de
Turismo, que tem por objetivo a identificacdo dos prestadores de servigos turisticos com
vistas ao conhecimento de suas atividades, empreendimentos, equipamentos e servigos, bem

como do perfil de atuacgdo, qualidade e padrdes dos servigos por eles oferecidos.
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e Lei Federal n° 13.425/2017, de 30 de marco de 2017, que estabelece diretrizes gerais sobre
medidas de prevencdo e combate a incéndio e a desastres em estabelecimentos, edificacbes
e areas de reunido de publico.

e Lei Complementar n° 1.257, de 06 de janeiro de 2015, do Estado de S&o Paulo, que institui
o0 cddigo estadual de protegdo contra incéndios e emergéncias e da providéncias correlatas.

e Decreto Estadual n® 56.819 de 10/03/2011 que institui o regulamento de seguranga contra
incéndio das edificagcdes e areas de risco no Estado de Sdo Paulo e estabelece outras

providéncias.

Quanto aos requisitos adicionais exigidos dos hotéis fornecedores e potencialmente
fornecedores, sdo baseados na politica de seguranca, meio ambiente e salude da Petrobras,
orientada para temas como educagdo, capacitacdo e comprometimento (PETROBRAS, 2017).
Destaca-se, neste contexto, as normas da ISO 14001, que estabelecem diretrizes sobre gestao
ambiental para as empresas (SCHOFFMAN & TORDINI, 2000). Também séo estabelecidos
requisitos minimos necessarios quanto a finalidade da empresa hoteleira que deve
especificamente proporcionar acomodacOes para empregados viajantes em missdo, ou seja,
outros tipos de alojamento, como flats, pousadas, albergues, apartamentos de veraneio, pensdes,
motéis, hotéis de estrada e assemelhados ndo sdo considerados. Ndo sdo permitidos, ainda,
hotéis cuja a localizacdo ou atividades correlatas prejudiquem o periodo de repouso do

empregado viajante em miss&o.

Os requisitos legais e aqueles adicionais estabelecidos pela Petrobras delimitam um
determinado conjunto de caracteristicas que define o tipo de empresa hoteleira que podera ter
acesso ao cadastro de fornecedores. Portanto, esta situacdo atende uma condicdo necessaria

para utilizacdo da DEA:

O sucesso da andlise DEA assenta no fato das unidades em andlise
apresentarem as mesmas caracteristicas, fato que controlamos pela utilizacéo
de um conjunto de unidades relativas a um mesmo sector e deverem ter
caracteristicas idénticas pelo que restringimos a analise apenas a estes hotéis
(PACO, 2014, p. 646).
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As unidades tomadoras de decisdo (DMUs) podem ser qualquer tipo de organizagdo, mas
devem atuar sob as mesmas condicdes e ter autonomia na tomada de decisfes. Os insumos e
produtos devem ser 0s mesmos para todas as unidades. Em suma, a premissa basica para
aplicacdo da DEA é a homogeneidade das DMUs em analise (LINS & MEZA, 1998). Este
requisito foi controlado nesta pesquisa pela utilizagdo de um conjunto de unidades relativas a
um mesmo setor e com caracteristicas idénticas, ou seja, a coleta de dados abrangeu todos 0s
hotéis no territorio brasileiro que fazem parte do cadastro de fornecedores ou potenciais
fornecedores da Petrobras e que, em consequéncia, possuem caracteristicas comuns quanto a
finalidade, recursos e produtos. Além disso, todas as unidades da amostra também atuam sob
condigdes semelhantes e possuem autonomia na sua gestéo. Estas condigdes, portanto, atendem
ao requisito para aplicacdo da DEA de que as unidades analisadas devem apresentar as mesmas

caracteristicas estruturais e operacionais.

3.15.4 Questionario

Neste topico sdo apresentados temas relacionados a elaboragdo e composic¢ao do questionario,
como: os itens utilizados para medir eficiéncia (DEA) e inovacdo (CFA-SEM), a identificagédo
das variaveis na literatura, a organizacdo para a elaboracéo e adaptagdo do questionario e 0s

critérios para selecao da escala.

a) Itens para medir eficiéncia (DEA) e inovagdo (CFA-SEM)

Inicialmente, analisar-se-a as diferencas de desempenho operacional — eficiéncia — de empresas
pertencentes ao setor hoteleiro e que realizam atividades semelhantes, por meio da DEA. Em
seguida, as capabilities sdo mensuradas, através da CFA-SEM, conforme o experimento de
Peng et al (2008, p. 535). Portanto, foi realizada a medicéo do grau de eficiéncia dos hotéis da
amostra — com aplicacdo da analise envoltdria de dados —, e, em seguida, a mensuracao das
capabilities “melhoria” e “inovagdo” — com emprego da analise fatorial confirmatéria e da
modelagem de equagdes estruturais. Ambos procedimentos combinados visam identificar
possiveis relacdes entre essas capabilities e o grau de eficiéncia das empresas hoteleiras da

amostra.
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Neste contexto, para cada hotel foram obtidos dados de 33 varidveis diferentes, que estdo
divididas em dois grupos, conforme as analises que foram realizadas: a) sete variaveis inputs e
duas variaveis outputs, utilizadas na DEA, para medir o grau de eficiéncia dos hotéis; e b) vinte
e quatro variaveis utilizadas para medir o impacto das rotinas subjacentes em relacdo as
capabilities melhoria e inovacéo, através da CFA-SEM, conforme modelo desenvolvido por
Peng et al. (2008, p. 535). O questionario adaptado utilizado para a coleta dos dados destas
variaveis encontra-se no Apéndice deste trabalho, assim como o questionario original utilizado

na pesquisa de Peng et al. (2008, p. 535).

b) Identificacdo das variaveis na literatura

A fim de obter validade para os construtos do modelo, as variaveis e as medidas utilizadas neste
estudo foram desenvolvidas com base em algumas consideragdes. Primeiro, realizou-se uma
amplarevisdo de literatura de modo a recorrer aos estudos e conhecimento prévios para suportar
cada um dos construtos identificados e sua operacionalizacdo. Em segundo lugar, a partir dessa
revisao, elaborou-se uma lista refinada de itens, sem redundancias ou inconsisténcias, para
medir eficiéncia (DEA), e uma outra lista foi adaptada, para estimar um modelo para
capabilities (CFA-SEM).

e As variaveis utilizadas para medir eficiéncia (DEA) estdo descritas e detalhadas na Tabela
10: Variaveis utilizadas para medir eficiéncia dos hotéis (DEA) (JOHNS HOWCROFT &
DRAKE, 1997; WOBER, 2000; HU & CAI, 2004; SIGALA 2004; WAGNER &
SHIMSHAK, 2007; HSIEH & LIN, 2010), no tépico 3.16.13 Variaveis selecionadas para
medir eficiéncia (DEA);

e As variaveis utilizadas para medir melhoria e inovacdo (CFA-SEM) estdo descritas na
Tabela 6: Conjunto de rotinas subjacentes as capabilities de melhoria e inovacao, no topico

3.17.5 Variaveis para medir melhoria e inovacdo (CFA-SEM).

c) Elaboracdo e adaptacdo do questionario

As variaveis utilizadas, nesta pesquisa, para a modelagem dos construtos de inovacéo e
melhoria (CFA-SEM) utilizaram as mesmas variaveis do questionario de Peng et al. (2008, p.

535), com as necessérias adaptacOes para o setor hoteleiro. A mencionada adaptacéo refere-se
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a adequacdo da terminologia do setor industrial para o setor hoteleiro, como pode ser observado
ao se comparar os dois questiondrios que se encontram no Apéndice deste trabalho -
APENDICE L - Questionario e APENDICE M - Questionario da pesquisa de Peng et al. (2008,
p. 535). Foram também acrescentados itens de entradas (insumos) e saidas (resultados) para

avaliacdo da eficiéncia de cada hotel (DEA).

Tanto a adaptacdo, quanto os itens acrescentados, foram testados previamente, criticados e
validados por um grupo de oito executivos séniores que atuam no setor hoteleiro, os quais
solicitaram a exclusdo do item CD3 do questionario original — Ha pouco envolvimento de
fabricantes e pessoal da qualidade nos projetos ou produtos iniciais, antes de chegarem a planta

— por consideraram ndo aderente ao setor hoteleiro.

O processo de validacdo do questionario foi realizado pelos mencionados executivos séniores
em duas fases distintas: a) na primeira, responderam um questionario piloto proposto e fizeram
individualmente observacges, em relatérios especificos, com espacos reservados para avaliacao
qualitativa, de cada uma das questdes; b) em uma segunda etapa, as observacdes individuais de
cada executivo foram apresentadas em uma reunido presencial, na qual o questionario definitivo

foi acordado.

Portanto, os dados para medicdo da eficiéncia de cada hotel (DEA), assim como aqueles para
mapear as variaveis observadas para os construtos latentes (CFA-SEM), conforme a teoria,

foram ambos obtidos a partir do questionario que consta do Apéndice deste trabalho.

d) Escala

Manteve-se a padronizacdo adotada na pesquisa anterior através da aplicagdo do questionario
com escala do tipo Likert de 7 pontos. Essa quantidade de pontos € preferivel, pois em uma
analise relacionada, Lewis (1993, p. 8) mostrou que a diferenca média de escalas de 7 pontos
correlacionou-se mais fortemente do que a diferenca média de outros tipos de escalas
(3,5,9,11,13 ou 15 pontos) com os niveis de significancia observados de testes t. Como foi
utilizado a escala do tipo Likert, foram comparadas as correlagdes policéricas para as
correlagdes tradicionais Spearman, mas ndo foram identificadas diferencas significativas.
Quanto as variaveis utilizadas na DEA, apesar dos itens do questionario apresentarem somente
opcdes de respostas objetivas, as escalas utilizadas foram distintas. Assim, para facilitar a

andlise, os dados foram categorizados em numeros, variando de acordo com a quantidade de
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opcOes em cada item. Estes nUmeros que representam as categorias podem ser encontrados nas
tabelas relativas as analises descritivas das variaveis, no topico 3.16.14 Analise descritiva das

variaveis DEA.

3.15.5 Coleta de dados

Os dados operacionais utilizados para a analise empirica foram coletados junto aos hotéis, em
trés ondas sucessivas, no periodo de 08 de setembro de 2016 a 22 de margo de 2017, com base
na operacao relativa aos doze meses anteriores a data da resposta do questionario. Para todos
respondentes foi garantido total sigilo em relacdo as identificacGes das respectivas empresas,
sendo que, caso seja necessario, utilizar-se-a nomes ficticios a fim de que o nome da empresa

respondente seja omitido do relatorio da pesquisa.

Comunicado inicial - uma semana antes da primeira onda, em 1° de setembro de 2016, foi
enviado um e-mail, a partir de endereco eletrbnico da Petrobras, para todos os hotéis
pesquisados, com informacgGes sobre: a natureza, os objetivos e a relevancia da pesquisa; uma
breve solicitacdo de colaboracdo com énfase na importancia da participacdo de cada hotel para
o desenvolvimento do conhecimento na area de hotelaria; declaracéo de garantia de sigilo; além
de dados para contato com o pesquisador no caso de eventuais dividas sobre o preenchimento

do questionario.

12 onda - a primeira onde ocorreu no periodo de 08 de setembro a 04 de outubro de 2016 e, a
fim de simplificar a participacdo do respondente, foram criadas trés formas alternativas para

preencher o questionario, ou seja:

a) por carta, enviada para o endereco do hotel, aos cuidados do gerente geral, com envelope de
resposta selado e previamente enderecado, sendo necessario apenas preencher o questionario,
coloca-lo no envelope selado e depositar este em uma caixa dos Correios;

b) por e-mail, enviado a partir de um endereco eletronico da Petrobras, ao gerente geral do

hotel, com o questionario anexado no formato de formulario word; e

c) por link, para resposta direta em site de pesquisa autorizado pela patrocinadora. Neste caso,
foi utilizado um sistema de coleta de dados, por meio da internet, pelo qual um item somente
consegue ser respondido se o item anterior tiver sido finalizado. Além disso, o questionario

eletrénico somente poderia ser enviado pelo respondente apos ter sido totalmente completado.
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Enquanto o questionario ndo fosse acessado e respondido pelo hotel, eram emitidos, a cada

semana, e-mails de alerta e de notificacdo sobre o prazo limite de envio.

2% onda - na segunda onda, que ocorreu no periodo de 05 de outubro a 30 de novembro de 2016,
foram enviados novos e-mails, a partir de endereco eletronico da Petrobras, a fim de solicitar a
resposta ao questionario por meio de uma das trés alternativas mencionadas, também foi
estabelecido um prazo final para o envio da resposta, ou seja, 30 de novembro de 2016. Nesta
onda, também, uma equipe de apoio a pesquisa, composta de empregados contratados da
Petrobras, previamente treinados, contatou os hotéis por telefone a fim de motivar aqueles que
ainda ndo haviam respondido, como também tentar completar aqueles questionarios, enviados

por carta ou e-mail, que foram respondidos parcialmente ou com erros.

3% onda - por fim, uma terceira onda se estendeu do periodo de 15 fevereiro de 2016 a 22 de
marco de 2017, com o suporte da equipe de apoio & pesquisa, quando novos contatos telefénicos
foram realizados com o objetivo apenas de completar questionarios, enviados por carta ou e-

mail, e respondidos parcialmente ou com erros.

Cabe ressaltar que, conforme contrato com a patrocinadora desta pesquisa, os dados dos hotéis
séo confidenciais e ndo podem ser divulgados de forma a identificar um determinado hotel em
relacdo a qualquer dado por ele informado ou associar este a quaisquer resultados alcangados

por esta pesquisa.

3.15.6 Resultados da coleta de dados e perfil dos respondestes

Resultados da coleta de dados:

a) Na primeira onda, o questionario foi enviado para 493 hotéis, escolhidos aleatoriamentes
pela funcdo aleatoria do software excel, de uma base contendo 2.173 hoteéis, e obteve 162
respostas, sendo 136 através do link do site de pesquisa, 18 via carta-resposta e 8 por meio de

e-mail;

b) Na segunda onda, os hotéis que ndo responderam ao questionario, na primeira onda, foram
contatados por meio de telefone e, desse modo, foram obtidas mais 50 novas respostas, sendo

29 através do link do site de pesquisa e 21 por meio do proprio telefonema;



123

c) Na terceira onda, o objetivo principal foi apenas completar os questionarios impressos
respondidos parcialmente ou corrigir aqueles que continham algum erro de preenchimento,

nesta oportunidade foram completados ou corrigidos 16 questionarios.

Foram descartados 4 questionarios preenchidos parcialmente ou com erros e que ndo foi
possivel contatar o respondente. Além disso, 08 questionarios foram devolvidos pelos Correios
em consequéncia de endere¢o ndo encontrado ou devido ao encerramento das atividades do
hotel pesquisado. Como resultado geral do trabalho de coleta, foram obtidos 212 questionarios
respondidos completamente e sem erros de preenchimento, 0 que corresponde a uma taxa de

resposta de 43%, conforme Figura 9:

Figura 9: Resultado da coleta de dados

Ondas Perfodo Meio Objetivo Total

RESULTADO

Inical 01/09/2016 E-mail Comunicaco inicial 493 envios

18 08/09 a 04/10/2016 Carta, e-mail e link Solicitacdo de dados 162 respostas Enviados 493

28 05/10 a 30/11/2016 e-mail Reforgo 50 respostas Respostas 212

3 15/02/2016 a 22/03/2017 Telefone Complementacdo de dados 0 respostas Taxa de Resposta || 43%

Obs. (1): 8 cartas devolvidas pelos Correios e 4 respostas descartadas por erros ou dados parciais.

Obs. (2): Teste-t ndo identificou diferencas significativas entre as ondas da amostra coletada.

Fonte: elaborado pelo autor.

Perfil dos respondentes — a Tabela 7 mostra que a maioria dos respondentes sdo executivos que
estdo em sua posicdo por mais de trés anos, portanto, eles possuem condi¢des de prestar as

informacdes solicitadas no questionério.
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Tabela 7: Perfil dos respondentes.

Perfil dos respondentes
. % dos Anos no posicdo % dos
Posicao
Respondentes atual Respondentes

Alta geréncia 69% Até 3 anos 26%
Média geréncia 10% de 4a6anos 19%
Outros 21% de 7a12anos 26%
12 ou mais anos 28%

Fonte: elaborado pelo autor.

Validacdo da amostra — o teste-t verifica se a diferenca entre as médias de duas populacGes
independentes é significativa ou ndo. Para avaliar o potencial viés de resposta tardia, foram
comparadas as respostas iniciais e finais das variaveis numero de horas trabalhadas mensais dos
empregados (P-Value = 0,636), nimero de quartos (P-Value = 0,968) e taxa de ocupacéao (P-
Value = 0,527) com teste-t (ARMSTRONG & OVERTON, 1977), cujos resultados nédo
apresentaram diferencas significativas entre as amostras. Como havia um unico informante por

hotel, o potencial de viés método comum néo foi avaliado.

Tamanho da amostra - A quantidade de elementos da amostra ficou ligeiramente abaixo da
regra que determina a razao entre sujeitos e variaveis, na propor¢do de 10:1 (HAIR JR. et al.,
1998, 2005, 2012), para CFA-SEM. Em relacdo a DEA, a literatura apresenta varias sugestdes
para obter um poder discriminatério adequado para a DEA, porém, a regra mais exigente
recomenda no minimo uma quantidade de DMUs equivalente a duas vezes o produto entre o
numero de varidveis de entrada e saida (DYSON et al., 2001), ou seja, [2 X 7 entradas X 2
saidas)] = 28 DMUs para o caso dessa pesquisa. Em qualquer circunstancia, este nimero
provavelmente deve ser usado como minimo para os modelos basicos de produtividade a fim
de que sejam mais discriminatorios (SARKIS, 2007). Porém, caso o pesquisador verifique que
0 poder discriminatorio do modelo ndo estd adequado devido ao nimero reduzido de DMUSs,
existe ainda a possibilidade de reduzir o nimero de fatores de entrada e de saida. No caso desta
pesquisa, a amostra possui 212 DMUs com informagGes completas e confirmadas.
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3.15.7 Amostra

Segundo o principio da amostragem, deve-se selecionar uma parte de uma populacéo de modo
a representar a totalidade da mesma. E necessaria uma selegio cuidadosa de modo a minimizar
possiveis vieses (ALRECK & SETTLE, 1985; MARSHALL, 1997; MOSER & KALTON,
2017) e, consequentemente, melhorar a qualidade, validade e confiabilidade do estudo. A
obtencdo de uma amostra representativa deve ser executada por meio da selecao aleatoria de

um conjunto de elementos da populacao que se pretende estudar.

A amostra, com 212 hotéis, selecionada para esta pesquisa provém da base de dados do cadastro
de fornecedores e potenciais fornecedores da Petrobras, referente ao ano de 2016. Trata-se,
portanto, de potenciais fornecedores aceitos no cadastrado, mas ndo necessariamente
fornecedores frequentes e efetivos. Para ser aceito no cadastro de potenciais fornecedores da
Petrobras, o hotel que pretende prestar servicos para a Petrobras deve preencher um conjunto
de requisitos legais, além de também serem exigidos requisitos adicionais de seguranga, meio

ambiente e saude definidas pela potencial contratante (Petrobras).

3.15.8 Ferramentas para anélise dos dados

Com base na literatura, também, foram escolhidas as ferramentas de analise: a) DEA, para
processar multiplos dados de entradas e saidas a fim de possibilitar a anélise dos diferentes
niveis de eficiéncia entre os hotéis e de suas causas (PACO, 2014); b) CFA-SEM para estimar
um modelo de medicdo, no qual as varidveis observadas sdo mapeadas para 0s construtos
latentes de acordo com a teoria e, portanto, permite identificar rotinas relevantes para as
capabilities a partir de escalas de medicéo selecionadas com base em estudos anteriores (PENG
et al., 2008). Como a amostra contém 212 hotéis, foi utilizado o método de estimacdo de

méaxima verossimilhanca.
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3.16 Proposi¢do do modelo de avaliagdo da eficiéncia (DEA)

A mensuracdo da produtividade pode ser obtida a partir da razao entre produtos e insumos, ou
saidas e entradas, em um processo produtivo (FARREL, 1957). A eficiéncia de uma unidade
produtiva é alcancada quando a maxima producéo for atingida para um determinado nivel de
insumos e tecnologias estabelecidos. Por um lado, os recursos ou insumos aplicados ao processo
produtivo devem ser minimizados e, por outro lado, os produtos devem ser maximizados, a fim
de evitar desperdicios, como a ociosidade, eliminar ineficiéncias, reduzir custos desnecessarios

e, consequentemente, melhorar a margem de contribuicao.

A eficiéncia alocativa consiste na melhor escolha entre um conjunto adequado de recursos para
a producdo de um conjunto adequado de produtos (WONNACOTT & WONNACOTT, 1994;
HOLMES, et al., 2014). Essa medida pode ser calculada através de uma técnica estatistica que
permite inferir a relacdo de uma variavel dependente com variaveis independentes especificas,
denominada regressao. Trata-se de um método descritivo da analise de dados — por exemplo, 0
ajustamento de curvas —, sem que haja a necessidade de estabelecer suposi¢cdes em relacdo aos
processos que permitiram gerar os dados. A regressdo € representada por uma funcéo ou

equacdo matematica que descreve a relacdo entre duas ou mais variaveis.

O método de estimacdo mais amplamente utilizado é o método dos minimos quadrados. As
principais questfes relativas a validade desse método sdo a multicolinearidade,
heteroscedasticidade, autocorrelagdo, endogeneidade e atipicidade, sendo que seu ajuste pode
ser observado através do seu poder explicativo (R?) (HOFFMANN, 2016). Porém, existe uma
outra questdo que esta relacionada com o seu uso em analises micro operacionais pontuais,
principalmente na area de servicos, e especialmente no setor hoteleiro, ou seja, a regressao
representa a eficiéncia através de uma média ou medida de tendéncia central da produtividade
e a distancia de uma unidade produtiva real qualquer em relagdo a essa média pode significar
uma informacéo insuficiente, porque a média dificilmente representa uma unidade produtiva
real passivel de comparacao em relagéo aos diferentes arranjos micro operacionais, assim como
gquanto aos aspectos e fatores ambientais interferentes, no qual o processo esteja inserido
(PACO, 2014).
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A DEA, entretanto, ndo calcula a eficiéncia pela média, mas constroi a fronteira de eficiéncia
com os melhores desempenhos das melhores unidades (MEZA et al., 2003). Embora Uteis para
fins de comparacéo, Reynolds e Thompson (2007, p. 20) também entendem que as médias ou
medidas de tendéncia central revelam poucas informagdes sobre as melhores operagdes, ou seja,
aquelas que podem efetivamente servir melhor como benchmarks:
No dominio das medicOes da relacdo de saida para entrada, a DEA - Data
Envelopment Analysis (Charnes et al., 1978), proposta inicialmente como
ferramenta de avalia¢éo para unidades tomadoras de decisdo (DMUs), consegue
resolver muitos dos problemas associados as medidas mencionadas (médias),
integrando varias saidas e entradas simultaneamente. Trata-se de uma
abordagem baseada na pesquisa operacional que permite variaveis controlaveis
(discricionarias) e incontrolaveis (ndo discriciondrias), produzindo um unico
indice de produtividade relativo @ melhor relacdo observada na comparacéo
entre todas as unidades. Assim, DEA permite a avaliacdo da produtividade
contingente, que leva em consideracdo o desempenho de cada unidade, apesar
das diferentes combinacBes de caracteristicas operacionais, dado que as
condigdes operacionais sdo semelhantes (SEXTON et al., 1994). Isso também
permite que os gestores, conforme recomendado por Farrell (1957), usem as

unidades com melhor desempenho como referenciais para avaliagdo
(REYNOLDS & THOMPSON, 2007, p. 20).

A andlise envoltoria de dados — DEA, portanto, trata-se de uma outra técnica utilizada para
medir eficiéncia alocativa que procura a minimizag&o das entradas ou maximizagao das saidas,
nos processos produtivos. Desenvolvida inicialmente por Charnes, Cooper e Rhodes, utiliza
uma abordagem da Programacéo Linear que suporta as proposicOes de Farrel (1957, p.264) e
busca medir a eficiéncia alocativa de unidades produtivas que apresentem mdltiplas entradas
ou multiplas saidas. A Programacao Linear constitui-se em uma técnica que tem por objetivo a
otimizacdo de problemas em que ha diversas opg¢des de escolha sujeitas a algum tipo de
restricdo ou regulamentacao. A técnica é aplicada nas organizac¢@es que buscam a minimizagéo
dos custos ou aumento dos lucros, porque fornece ferramentas quantitativas ao processo de
tomada de decisbes (SANTOS, 2017).

A discussao sobre as vantagens e desvantagens do uso da regressdo linear versus o uso da DEA

deve ser alargado para uma analise entre métodos paramétricos e ndo parametricos.
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3.16.1 Métodos paramétricos e ndo paramétricos

A analise de métodos paramétricos e nao paramétricos representa uma ferramenta Util para
escolhas de referéncias, ou benchmarks, para as empresas menos eficientes. Porém, a escolha
entre os métodos ndo é simples, porque séo técnicas distintas e que geram resultados diferentes
(SOUZA, 2003), conforme Tabela 8.

Tabela 8: Comparacédo entre DEA e Andlise de Regressao

Problenta Andlise Envoltdria de Dados (DEA) Andlise de Regressio

Virios insumos ¢ produtos Simplcs Complexo ¢ raramente

compreendido
Especificagdo da forma Mo ¢ necessino E necessdnio e pode estar
funcianal ineormeia
Crliers ou observagdes ndo Avalingio incormeta da eficiéneia Wio & 1o sensivel
5L
Tamanho da amosira Peguenas amostras podem ser adequadas | Siio necessanias amostras de

tamanho moderado, Estatisiicas
tomam-se Irreais, s 4 amostra

fior muito pequena & fatores
imporiantes podem ser
omitidos da amostra
Fatores explomatdrios Melhor discriminagio Possivel perda de interpretagSo
allamente colineares da correlacio
O fatores explomidnos 8m | Todos os escones de eficiéncia tendem a Mo hi problema
baixa comrelagio ser privime da unidade
Ruidos, tais coma erro de Allamente sensivel Afetado, mas nio (Ho
medigdo severumente como o DEA
Verificagio, incluindo selecio E possivel efetuar andlice de Testes estatisticos diretos
de varidveis sensibilidade, mas é complexa, sendo
mais subjetiva

Fonte: adaptado de Civil Association Authority, como citado em Niederauer (2002).

Como mencionado antes, a analise de regressdo busca identificar a eficiéncia por meio da
relacdo entre os valores observados e uma combinagéo de valores, agregados por ponderacdes
médias a partir dos dados da amostra, denominados parametros. Esses parametros sdo oS
coeficientes estimados pela equacao de regressdo que melhor se ajusta aos dados. Neste caso,
a eficiéncia é a relacdo de distancia entre a posicao observada da empresa e sua posi¢do sobre
a linha de regressao (FAN, 1993; SOUZA, 2003).
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O modelo de fronteira estocastica apresenta uma vantagem em relacdo ao modelo linear
tradicional de regressédo, pois decompde o termo de erro em: erro aleatorio e erro de ineficiéncia
gerencial e, dessa forma, melhora a precisdo dos parametros estimados pela equacdo
(BATTESE COELLLI, 1995; COOPER et al., 1995).

A analise envoltoria de dados identifica uma fronteira eficiente composta por todas as unidades
com as melhores préaticas observadas, ou unidades eficientes. Com isso, elimina a necessidade
de se predefinir um desempenho padrdo ou uma média como referéncia para comparar as
unidades, ou seja, a DEA néo e paramétrica, ao passo que 0os métodos citados anteriormente,
analise de regressao e fronteira estocastica, sao paramétricas. Essa é a diferenca fundamental
entre eles (FAN, 1993; COOPER et al., 1995; SOUZA, 2003)

Gréfico 3: Comparacgdo grafica entre a fronteira de eficiéncia e a linha de regressdo

Fronteira Eficiente

#  Linha de Regresséio

outpitt

inpiit

Fonte: Souza (2003), adaptado pelo autor.

O Grafico 3 mostra uma comparacao grafica entre a DEA e a equacdo de regressao. Cada ponto
representa uma empresa. Observa-se que a linha de regressao identifica um nivel médio de saida
para cada nivel de entrada, enquanto que a fronteira eficiente identifica as melhores praticas
para cada nivel de operacéo:
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No grafico, a empresa (a) tem o ponto (a’), identificado pela linha de regressdo
como sendo o que melhor representa 0 comportamento médio ao seu nivel de
operagdo. Para a empresa (b), o ponto de melhor desempenho médio ¢ (b’);
porém, nessa mesma situagdo, com a utilizagdo da DEA, os pontos de referéncia
sdo, respectivamente, (a’’) e (b’’), os quais representam o comportamento de
melhor préatica observada para cada uma das empresas. Portanto, a DEA
produz um indicador de eficiéncia que deriva da fronteira eficiente e que
revela a fronteira de producdo empirica de melhor préatica. Assim, para
cada empresa ineficiente, que esta abaixo da fronteira, a DEA identifica
um ponto de referéncia especifico, pelo qual ela serd avaliada. Ja a analise
de regressdo e 0 modelo estocastico sdo formulagdes paramétricas que
necessitam de uma forma funcional especifica cada a priori (equacao de
regressdo), relacionando-se a varidvel dependente com as varidveis
independentes. O padrdo de comparacdo € uma equacdo de
comportamento médio, ou seja, uma equacao que melhor se ajusta aos
dados e que sera utilizada para explicar o comportamento de cada uma
das empresas (SOUZA, 2003).

3.16.2 Programacdo linear aplicada

DEA refere-se a uma técnica baseada na programacao linear que permite a) identificar uma
possivel fronteira de eficiéncia para uma determinada amostra de organiza¢es que possuem
caracteristicas operacionais semelhantes ou homogéneas e pertencem ao mesmo segmento de
atividade; e b) realizar comparacdes quanto a eficiéncia alcancada, entre o uso dos recursos e
0s respectivos resultados obtidos, por cada uma das organizacGes, em Seus pProcessos
operacionais, sendo possivel a identificagdo das melhores praticas no uso dos recursos pelas

unidades produtivas eficientes.

Portanto, DEA visa medir a eficiéncia produtiva de cada unidade em relagéo as demais unidades
produtivas, no grupo de unidades avaliadas e, por isso, trata-se de uma medida relativa. A partir
dos resultados alcancados pelas unidades produtivas consideradas eficientes constréi-se a
fronteira de eficiéncia, sendo que as unidades produtivas consideradas menos eficientes ficam

localizadas abaixo dessa curva de fronteira.

Para fins de gestao, nos casos de multiplas entradas e saidas, existe a possibilidade de se atribuir
ponderadores para os fatores em funcdo de sua importancia no contexto da organizacdo, do
setor ou da industria (JORO & VIITALA, 2004). Nesses casos, 0 valor de eficiéncia ¢
normalmente restringido com base na suposicdo de que essa medida da eficiéncia ira requerer

um conjunto comum de pesos a ser aplicado para todas as unidades.
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3.16.3 Elementos da DEA

Na DEA, uma unidade produtiva ou unidade tomadora de decisdo (decision making unit -
DMU), possui inputs ou entradas, que sd@o 0s insumos empregados no processo produtivo, e

outputs ou saidas, que se refere a producdo obtida.

As DMUs analisadas pela DEA devem fazer parte de um grupo definido de DMUs, que
realizam atividades de natureza andlogas, com caracteristicas operacionais semelhantes e cujas
entradas e saidas sejam as mesmas, a fim de que possam ser confrontadas umas contra as outras
e, dessa forma, estabelecer uma analise comparativa abrangente dos respectivos processos

operacionais.
Os elementos constitutivos da DEA, segundo Cooper et al. (2006, p. 72):

a) Unidade tomadora de deciséo (DMU): trata-se da unidade produtiva que se deseja avaliar e
comparar com outras unidades da mesma natureza, sendo esta responsavel pela conversao de

entradas em saidas;

b) Entradas (inputs): sdo os insumos, como matéria-prima, equipamento, capital, horas de

trabalho, energia, tempo, etc., utilizados pela DMU no processo produtivo;
¢) Saidas (outputs): sdo os produtos gerados pela DMU, como bens e servicos;

d) Modelos e suas orientacGes: existem diversos modelos de célculo na DEA, cada um
adequado a diferentes situacdes, sendo que os dois principais sdo: 0 CCR (Charnes-Cooper-
Rhodes), que considera retornos constantes de escala, e 0 BCC (Banker-Charnes-Cooper), que
considera retornos variaveis de escala. Ambos os modelos podem ter orientacdo para entradas

ou para saidas;

e) Fronteira de eficiéncia: construida a partir dos resultados das DMUSs eficientes (com escore
de 100% de eficiéncia);

f) Eficiéncia relativa: refere-se ao valor de eficiéncia das DMUs em relacéo as demais DMUs

e a fronteira de eficiéncia; e

g) Ponderadores: utilizados gerencialmente para destacar o grau de relevancia de um ou mais
fatores de entrada ou saida. Como distorce o valor de alguns fatores e 0s aspectos operacionais
tangiveis, ndo é recomendado o seu uso em experimentos cientificos que procuram interpretar

fendmenos reais.
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3.16.4 Modelos DEA

Os modelos DEA tradicionais desenvolvidos por Charnes, Cooper e Rhodes (CCR), em 1978,
e Banker, Charnes e Cooper, em 1984, (BCC) séo classificados segundo o retorno de escala
considerado em relacdo ao fenbmeno que esta sob andlise. Portanto, os modelos tradicionais
sdo 0 CCR/CRS (constant return to scale), para retornos constante de escala, e 0 BCC/VRS
(variable return to scale), para retornos variaveis de escala. Estes dois modelos tradicionais,
ainda, podem ter orientacdo para insumos (entradas ou inputs) ou produtos (saidas ou outputs),
conforme Figura 10. Existem ainda outros diversos modelos derivados que surgiram na
evolucéo conceitual dos modelos originais, entre os principais, cabe destacar, por exemplo, o
modelo aditivo (COOPER et al.; 2000).

No modelo orientado a input, o proposito € aumentar a eficiéncia, ou aproximar-se da fronteira
de eficiéncia, por meio da minimizacdo das entradas, mantendo-se as saidas constantes.
Enguanto que no modelo orientado para outputs, a intencdo € a de aumentar eficiéncia, ou
aproximar-se da fronteira de eficiéncia, através da maximizacdo das saidas, mantendo-se as

entradas constantes.

Figura 10: Classificacdo dos modelos tradicionais da DEA.

‘ Insumos ’_’| CCR - INPUT

(Ganhos de Escala
Constantes

/ Produtos CCR - OUTPUT

h 4

Modelo
Linear
\ Insumos »| BCC- INPUT
Ganhos de escalal
Varidveis
Produtos » BCC- OUTPUT

Fonte: Kassai (2002).
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O exemplo ilustrado no Gréafico 4 é semelhante ao processo de analise de eficiéncia para uma
entrada e duas saidas apresentado por Cooper et al. (2000, p.; 52). Pode-se observar as unidades
P1, P2, P3, P4, P5 e P6. Cada unidade consome apenas um recurso, porém produzem
quantidades diferentes das saidas yi e y>. Assim, para uma determinada quantidade de entradas,
as unidades que fornecem quantidades maiores de saidas sdo consideradas mais eficientes.
Através da DEA, as unidades PI, P2, P3 e P4 s&o consideradas eficientes, com escore de 100%,
e, por isso, estdo representadas sobre a fronteira de eficiéncia. Enquanto as unidades P5 e P6

sdo menos eficientes e, por isso, estdo representadas abaixo da curva da fronteira de eficiéncia.

Cabe observar que para a unidade P5, as unidades Pl e P2 sdo consideradas unidades de
referéncia, pois sdo similares em termos operacionais. P1 e P2 conseguem um escore melhor
utilizando recursos semelhantes ao utilizados por P5. Caso a quantidade de saida Y2 ndo possa
ser aumentada para P5, entdo o ponto P5’, projecao do P5 sobre a fronteira, somente pode ser

alcancado aumentando-se a saida yi, conforme indicado pela seta.

Gréfico 4: Fronteira de eficiéncia com duas saidas.
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Fonte: Emrouznejad e Thanassoulis (2005).
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Para a unidade P6, o aumento de y: leva ao ponto P6’, sobre a fronteira. A unidade P4 ¢ a
unidade de referéncia para P6. Sobre a fronteira, as unidades P4 ¢ P6’ produzem a mesma
quantidade de yi, porém a unidade P4 consegue produzir quantidades superiores de y> em
relacéo a unidade P6’. Nessa situagdo, a unidade P6’ € considerada tecnicamente eficiente, pois

esta sobre a fronteira de eficiéncia, mas apresenta ineficiéncia de mix.

O modelo CCR/CRS pode ser aplicado de duas formas diferentes, orientado para entradas, ou
seja, minimizando recursos, ou orientado para saidas, maximizando produtos. No caso desse
modelo, que considera retornos constantes de escala, o resultado serd 0 mesmo para ambas as
formas. No caso do modelo, BCC/VRS, que considera retornos variaveis de escala, 0s
resultados das orientacBes de entradas e saidas serdo distintos. No Gréfico 5 esta indicada a
regido onde os retornos sdo constantes para os dois modelos e as unidades eficientes nesta
regido, sobre a curva de eficiéncia, sdo eficientes para ambos os modelos, CCR/CRS e
BCC/VRS, como é o caso da DMU B. A DMU C é eficiente apenas segundo o modelo
BCC/VRS. E as DMUs A e D sdo ambas ineficientes, pois estdo abaixo das curvas de eficiéncia
dos modelos CCR/CRS e BCC/VRS.

Grafico 5;: Modelos CCR/CRS e BCC/VRS

CCRH com CRS

BCC com VRS
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Produto

Insumao

Fonte: Pefia (2008).
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A escolha entre os dois modelos depende da adequacdo ao fendbmeno que se pretende estudar.
O conceito de retornos de escala define a forma com que a quantidade produzida aumenta

conforme se agrega mais fatores de producdo. Existem trés possibilidades, conforme gréafico 6:

a) retornos constantes de escala, ou seja, ao se aumentar os fatores de producdo, a quantidade

produzida também aumenta na mesma proporcao, ou vice-versa;

b) retornos crescentes de escala, ou seja, quando se aumenta os fatores de producdo, a

quantidade produzida aumenta mais do que proporcionalmente, ou vice-versa; e

c) retornos decrescentes de escala, ou seja, ao se aumentar os fatores de producéo, a quantidade

produzida aumenta menos do que proporcionalmente, ou vice-versa.

Grafico 6: Tipos de retornos de escala

'y

Produto

Retorno de escala constante
@ Retorno de escala crescente
‘ Retorno de escala decrescente
-

Fator de producéao

Fonte: Varian (1997), adaptado pelo autor.

As trés funcbes apresentadas acima também podem ser interpretadas como funcdes

homogéneas de grau 1, maior do que 1 e menor do que 1, respectivamente.
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3.16.5 Validade e adequacéo

No artigo armadilhas e protocolos em DEA (DYSON et al., 2001) foi descrito um protocolo de
utilizacdo e verificacdo da validade e ajuste da ferramenta estatistica. Os autores elaboraram
um conjunto de procedimentos para apoiar pesquisadores que utilizam DEA em seus trabalhos
de mensuracdo e analise da eficiéncia de um conjunto de DMUSs, destacando as principais
armadilhas que podem induzir a equivocos, como questfes sobre homogeneidade, fatores de
entradas e saidas, quantidade de fatores, correlacdo entre os fatores, entradas ou saidas

indesejadas e variaveis qualitativas, conforme sintese a seguir.

a) Homogeneidade

Uma das principais questdes que envolvem o uso da DEA esta relacionado com um dos seus
requisitos, ou seja, as DMUs devem ser homogéneas em relacdo sua estrutura bésica de
producdo e atividade, de tal forma que todas devem produzir produtos e servi¢gos comparaveis
entre si. A armadilha ocorre quando a comparacdo envolve unidades ndo homogéneas como,
por exemplo, quando se tenta avaliar todas as escolas publicas de uma regido, um estado ou um
pais, sem levar em consideracdo que o ambiente onde estas escolas estdo inseridas afeta a
qualidade do ensino. Ou seja, ndo € possivel comparar a eficiéncia de uma escola apenas
considerando como entrada o numero de professores ou a quantidade de alunos, pois existem
outros fatores que interferem no resultado, como a pobreza do local. Por isso, os resultados de
escolas localizadas em regiGes mais pobres, com menor renda, costumam apresentar resultas
inferiores quando comparados com os resultados de escolas localizadas em regides centrais de
grandes centros urbanos, onde a renda € comparativamente maior. Outro exemplo, esta
relacionado com a tentativa de comparar os diferentes departamentos de uma universidade,
porque aqueles que exigem maior volume de recursos tecnologicos, como a engenharia ou a
medicina, terdo sempre custos superiores aos que ndo necessitam dessas entradas, como, por

exemplo, os departamentos da area de humanas.
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b) Escolha dos fatores

Sao basicamente quatro os requisitos que devem ser adotados na escolha das entradas e saidas
do modelo a ser analisado. Primeiro, as entradas selecionadas devem considerar todos 0s
recursos utilizados. Este requisito parece algo pouco exequivel, no entanto, o pesquisador deve
considerar o conjunto do fendbmeno que sera analisado, procurando identificar todas as variaveis
que afetam de alguma forma a eficiéncia das DMUs em relagdo objeto em andlise, que pode
ser, por exemplo, os recursos de tecnologia da informacdo de um conjunto de hotéis (PACO,
2014) ou os recursos destinados a promover a inovagdo, como € o caso deste trabalho. Em
segundo lugar, os fatores escolhidos devem corresponder a todas as atividades e medidas de
desempenho relacionadas com o fenémeno e o objeto em anélise. Em terceiro lugar, os fatores
de entrada e saida selecionados devem ser comuns para todas as DMUSs, que serdo avaliadas e
analisadas conjuntamente, porque a DEA mede a eficiéncia de cada uma das DMUs, ao
comparar os respectivos graus de utilizacdo e de resultado que conseguiu alcangar, em cada
fator isoladamente, assim como no conjunto de todos os fatores, segundo uma avaliagdo
reciproca, que envolve todos os fatores e todas as DMUs simultaneamente. Por fim, quando
necessario, as variaveis ambientais devem ser incluidas, com é o caso da localizagdo das escolas

publicas como mencionado anteriormente.

¢) Quantidade de fatores e DMUs

Na DEA, a inclusdo de um grande nimero de fatores ou variaveis de entrada e saida resulta em
um baixo nivel de discriminacdo, pois as DMUs que apresentarem a melhor relagdo entre
entradas e saidas situar-se-do sobre a fronteira de eficiéncia. Quanto ao numero de DMUs, a
principio, deve-se incluir tantas DMUs quanto possivel porque com uma amostra maior existe
maior probabilidade de capturar unidades de alto desempenho que determinam a fronteira de
eficiéncia, além de melhorar o poder discriminatério do modelo. No entanto, um grande
conjunto de dados pode diminuir a homogeneidade da amostra, o que significa que alguns
impactos exdgenos, que nao interessam ao pesquisador, ou estdo além do controle do gerente,
podem afetar os resultados (GOLANY & ROLL, 1989).
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d) Correlagéo

Em relacdo as saidas, sugere-se a eliminacdo daquelas medidas de desempenho que ndo sejam,
inequivocamente, aderentes aos objetivos da organizacao. Quanto aos fatores em geral, entradas
e saidas, ndo ha problema que exista alto grau de correlacéo entre os fatores, de tal modo que
formem agrupamentos dentro da amostra. No entanto, ndo faz sentido considerar fatores que
apresentem singularidade. Portanto, desde que ndo haja singularidade, a omissdo de variaveis
fortemente correlacionadas pode ocasionar alteragdes significativas no resultado das medidas
de eficiéncia. Diversos exemplos desses impactos nos resultados podem ser vistos em Dyson et
al. (2001, p. 245).

e) Entradas ou saidas indesejadas

Em alguns processos produtivos podem existir fatores de saida indesejaveis, como a quantidade
de retalhos, aparas ou cavacos, ou entdo, a emissdo de poluentes. Como todos se referem a
saidas, e supondo-se que existe uma relacdo de equivaléncia entre as saidas e as entradas, entéo,
quanto maior o valor das saidas, maior sera a eficiéncia, mesmo que um ou mais saidas sejam
indesejaveis. Nestes casos, pode-se subtrair o fator indesejado de uma grande constante K ou,

ainda, mover a variavel do lado das saidas para o lado das entradas.

f) Variadveis qualitativas

As variaveis categoricas sdo definidas como sendo aquelas que assumem apenas um numero
finito de valores. Em geral, estdo associadas a presenca ou ndo de certos atributos ou de certas

classificacdes, e podem ser ou ndo controlaveis (SHIMONISHI, 2005).

Em um artigo intitulado Use of categorical variables in data envelopment analysis, Banker e
Morey (1986) propuseram uma importante extensdo da analise envoltoria de dados (DEA) que
passou a incorporar variaveis ordinais discretas no modelo basico de BCC (BANKER et al.,
1984). O modelo de variaveis categoricas tornou-se um dos modelos mais comumente referidos
(BANKER & MOREY, 1986) dentre todos os modelos da DEA, uma vez que, atualmente,
existe uma ampla variedade de abordagens alternativas derivadas deste modelo para avaliagdo

de desempenho. (RUBENS et al., 2013). As extensdes adicionadas ao modelo original
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CCRI/CRS facilitaram uma anélise mais profunda do modelo dual, seja do lado multiplicador
ou matematico ou do lado envoltorio ou de fronteira. Portanto, propriedades tais como
isotonicidade, ndo concavidade, economias de escala, linearidade por partes,
discricionariedade, variaveis categoricas e relacdes ordinais, também podem ser tratadas
através da DEA (WEN, 2015). Segundo Banker e Morey (1986, p. 1613):
A Anélise Envoltéria de Dados ja foi amplamente aplicada em
uma variedade de configuragbes empiricas para identificar
ineficiéncias relativas e fornecer metas para melhorias. Realiza
isso desenvolvendo grupos de pares para cada unidade que esta
sendo operada. O uso de varidveis categéricas é uma extensdo
importante que pode melhorar o processo de construgdo do grupo
de pares e incorporar caracteristicas "on-off", por exemplo,
presenca de janela de drive-in ou ndo em uma rede bancaria. Ele
relaxa a rigorosa necessidade de fatores para exibir
produtividades marginais constantes por partes. Ao fazé-lo,
fortalece substancialmente a credibilidade das percepgdes
obtidas. O documento trata 0s casos em que a variavel categdrica

pode ser controlada ou ndo controlada pelo gerente, assim como
para os casos de ineficiéncia técnica e em escala.

No caso desta pesquisa, foram atribuidos valores aos dados de uma das variaveis considerada
como saida, ou seja, a variavel satisfacdo do cliente. Em relacdo as variaveis de entrada, séo
categodricas: classificacdo do hotel pela Petrobras; ocorréncia do ultimo evento relacionado a
introducé@o de novas tecnologias ou ao desenvolvimento de processos ou servigos; impacto
causado pela introducdo da ultima tecnologia ou desenvolvimento de processos ou servicos; e
ocorréncia do ultimo treinamento relativo as novas tecnologias ou ao desenvolvimento de
processos ou servicos. A conversdo desses dados poderia ser feita através do Método
MACBETH, que transforma variaveis qualitativas em quantitativas (COSTA & VANSNICK, 1994;
CLIVILLE et al., 2007). Porém tal método incorpora subjetividade a analise, ficando atrelado a
um tomador de decisdes (MELLO et al., 2003). Portanto, foi realizada a atribuicdo de valores
ordinais para os dados qualitativos, de forma a se considerar a ndo proporcionalidade entre 0s
dados. Esta conversdo nos dados torna necessario o uso do modelo BCC, pois ndo considera a
proporcionalidade nos dados. (SANTOS & MEZA, 2009).

A introducdo de variaveis categoricas ampliou a aplicagdo da DEA. A argumentacao sobre a
incorporacdo de variaveis categoricas na DEA também pode ser encontrada em Kamakura
(1988) e em alguns artigos que discutem a utilizacdo de fatores cardinais e ordinais na DEA,
como Cook et al. (1993, 1996) e Sarkis e Talluri (1999).
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No caso da inclusdo de variaveis qualitativas no modelo, como, por exemplo, a satisfacdo do
cliente ou a descricdo de competéncias de funcionarios, torna-se necessario a transformacéo
dos dados qualitativos em quantitativos, o que normalmente pode ser feito através da utilizacéo
de uma escala likert adequada. Escalas likert de 5, 7 ou 10 itens sdo todas comparaveis para
ferramentas analiticas, como analise fatorial confirmatdria ou modelos de equagdes estruturais
(DAWES, 2008), ou analise envoltoria de dados (WEN, 2015). No entanto, as escalas likert de

7 pontos sdo preferiveis, conforme tratado no topico 3.15.4 Questionario.

3.16.6 Escolha do Modelo DEA

A Andlise Envoltdria de Dados (DEA) pode ser considerada como um corpo de conceitos e
metodologias que esta incorporado a uma colecdo de modelos, com possibilidades
interpretativas diversas (SCRIBD, 2017). Portanto, existem diversos modelos DEA a
disposicao dos analistas, sendo que os modelos mais utilizados sao:

a) Modelo CCR, também conhecido como CRS (Constant Returns to Scale), trabalha com
retornos constantes de escala, ou seja, qualquer variacdo nos insumos leva a uma variagéo
proporcional nos produtos. Desenvolvido por Charnes, Cooper e Rhodes, em 1978, deu origem
a técnica DEA com base nos conceitos desenvolvidos por Farrel (1957, p. 264). Possibilita uma

avaliacéo objetiva da eficiéncia global e identifica as fontes e as estimativas das ineficiéncias;

b) Modelo BCC, também conhecido como VRS (Variable Return Scale), pressupde que as
DMUs avaliadas apresentem retornos variaveis de escala. Criado por Banker, Charnes e
Cooper, em 1984, distingue entre ineficiéncias técnicas e de escala, estima a eficiéncia técnica
pura, a uma dada escala de operacdes, e identifica se estdo presentes ganhos de escala

crescentes, decrescentes e constantes (CHARNES et al. 1996).

O entendimento dos conceitos de eficiéncia abordados pela DEA é extremamente importante
para esclarecer as diferencas entre os modelos CCR e BCC. Define-se a eficiéncia como sendo
a razdo entre a soma ponderada dos produtos (saidas ou outputs) e a soma ponderada dos

insumos (entradas ou inputs), conforme:
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Eficiéncia = Soma ponderada dos outputs
Soma ponderada dos inputs

Segundo Belloni (2000, p. 18), grafico 7, os conceitos de eficiéncia séo classificados como:

Eficiéncia produtiva: se refere a habilidade de evitar desperdicios produzindo
tantos resultados quanto os recursos utilizados permitem ou utilizando o
minimo de recursos possivel para aquela producdo. Tradicionalmente, a
eficiéncia produtiva é decomposta em dois componentes: a eficiéncia de escala
e a eficiéncia técnica.

Eficiéncia de escala € o componente da eficiéncia produtiva associado as
variacOes de produtividade decorrentes de mudancas na escala de operagéo.
Eficiéncia técnica é o componente da eficiéncia produtiva que resulta quando
sdo isolados os efeitos da eficiéncia de escala. A eficiéncia técnica esta
associada a habilidade gerencial dos administradores.

Gréfico 7: Eficiéncia e ineficiéncia - CCR e BCC

" Outputs

Fronteira com retornos constantes
Modelo CCR ‘

Ineficiéncia

de escala Ineficiéncia

__produtiva
total

Ineficiéncia

técnica

_ Fronteira com retornos variaveis
Modelo BCC

Inputs

Fonte: Belloni (2000), adaptado pelo autor.
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3.16.7 Modelo CCR

Um dos resultados da DEA ¢é representar a fronteira de eficiéncia formada pelos melhores
desempenhos, também denominada de superficie eficiente de producdo (CERETTA, 1999).
Uma ou mais DMUs podem atingir o escore igual a 1 (100% de eficiéncia), se a eficiéncia
verificada nela for superior as eficiéncias calculadas para as demais DMUSs, ou seja, 0 escore
igual a 1 é uma eficiéncia relativa ou ndo paramétrica. Caso todas as DMUSs, de um conjunto
determinado, estejam trabalhando em condigdes de ineficiéncia, sera considerada eficiente,
escore igual a 1, a que apresentar a menor ineficiéncia. (SILVA, 2005). As DMUs consideradas
relativamente ineficientes sao atribuidos escores proporcionalmente inferiores a 1 (inferiores a
100%). O escore atribuido pela DEA reflete a distancia radial da DMU sob analise até a
fronteira de eficiéncia estimada (CIPPARRONK, 2004).

A escolha dos fatores para avaliacdo, ou seja, entradas, saidas e DMUs, deve ser consistente
com os objetivos da andlise de eficiéncia que se pretende realizar, sendo que uma restricdo do
modelo CCR estabelece que as entradas e saidas devem apresentar apenas valores ndo negativos
(COOPER et al.; 2000). Outra preocupacéo do analista, em relacdo a escolha dos fatores e da
quantidade de DMUs para analise, deve estar relacionada com o poder discriminante do
modelo. Assim, na medida em que ha um aumento do nimero de entradas e saidas, cada DMU
tende a tornar-se mais especializada dentro do conjunto analisado. Por outro lado, caso ocorra
uma diminuicdo do nimero de entradas e saidas no modelo, mais DMUs tendem a apresentar

niveis diferenciados em relacdo a fronteira de eficiéncia (TRICK, 1998).

Enquanto que em muitos modelos convencionais de andlise de desempenho séo atribuidos
subjetivamente ponderados para as varidveis sob andlise, na DEA estes pesos sao atribuidos
automaticamente, ou seja, para cada DMU sédo alocados pesos as entradas e saidas, cujos valores
sdo desconhecidos (COOPER et al., 2000). Portanto, a DEA permite que seja atribuido um
conjunto de pesos (multiplicadores), o que ¢ uma tarefa bastante complicada, particularmente
se 0 mesmo conjunto de pesos é aplicado em todas as DMUs. Ao invés de uma ponderacao
igual para todas as DMUSs, os criadores do modelo definiram que cada DMU, por possuir um
sistema de valores particular, teria o poder de definir o seu proprio conjunto de pesos, no sentido
de maximizar a eficiéncia. A Unica condicdo é que todas as DMUs tenham uma eficiéncia
inferior ou igual a 1. A formulacdo matematica dessas condicOes é apresentada no modelo
bésico CCR, na Figura 11 (SCRIBD, 2017):



143

Figura 11: CondicOes necessarias da DEA / CCR
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onde:
Effy — eficiéncia da DMUy;
u;, v; — pesos de outputs e inputs respectivamente;
Xik , Yjk — inputs 1 e outputs j da DMUk ;
Xio , Yjo — inputs 1 e outputs j da DMUj;

Fonte: Scribd (2017).

Este modelo pode ser definido como um problema de programacao fracionaria e que pode ser
transformado em uma programacdo linear, no qual o denominador da funcdo objetivo
necessariamente precisa ser igual a uma constante, normalmente igual a um (SCRIBD, 2017).

O modelo CCR pode ser utilizado para maximiza¢do de outputs ou minimizagao de inputs,
conforme Figura 12.
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No modelo de minimizacdo de entradas procura-se reduzir ao maximo o consumo de insumos
de forma a produzir no nivel de producdo pré-estabelecido, expresso pelo somatoério das
quantidades produzidas multiplicada pelos respectivos pesos (PACO, 2014). A partir do modelo
primal é possivel desenvolver o dual, conhecido como modelo envelope que busca os valores
de A.k que minimizem ©, sendo L.k a contribuicdo da DMU k na formacao do alvo da DMU 0.
As DMUs com L.k ndo nulo sdo os benchmarks da DMU 0 (SCRIBD, 2017).

3.16.8 Modelo BCC

Adota a premissa da concavidade em lugar da proporcionalidade do CCR (COOPER et al.,
2000), portanto, a fronteira de eficiéncia, que considera retornos crescentes ou decrescentes de
escala, implica que um acréscimo no input poderd promover um acréscimo no output, ndo
necessariamente proporcional, ou até mesmo um decréscimo (PACO, 2014). Em consequéncia,
0 modelo BCC permite DMUs com entradas pequenas e saidas proporcionalmente maiores, e

DMUs com entradas grandes e saidas proporcionalmente menores.

O conjunto de possibilidades de producéo é representado pela area sob a curva da fronteira de
eficiéncia e consiste no conjunto de atividades possiveis ou observadas em determinado
periodo. Nesse modelo, alguns fatores de entrada ou de saida podem ndo ser controlaveis pelas
DMUs, como, por exemplo, as condi¢bes ambientais, geograficas ou legislacdo. Além disso,
outros fatores, apesar de serem controlaveis, sdo limitados pela escala usada, como as
porcentagens, ou por limites fisicos, como a area utilizada (KAMAKURA, 1988; COOK,
1996,1993).

O modelo BCC surgiu como resultante da divisdo do modelo CCR em duas componentes:
eficiéncia técnica e a eficiéncia de escala. A medida de eficiéncia técnica, resultante do modelo
BCC, identifica a correta utilizacdo dos recursos a escala de operacdo da DMU. A eficiéncia de
escala € igual ao quociente da eficiéncia BCC com a eficiéncia CCR, e da uma medida da
distancia da DMU em anélise até uma DMU ficticia, que opera com o tamanho da escala mais
produtivo. Abaixo seguem a formulacdo do modelo e sua representagdo grafica, conforme

Figura 13.
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O que difere os modelos multiplicadores BCC e modelos multiplicadores CCR sdo as variaveis
u* para orientacdo a input e v* para orientacdes a output. Essas duas varidveis sdo interpretadas
como fatores de escala. Variaveis de escala positivas significam retornos decrescentes de
escala; variaveis negativas, retornos crescentes de escala; e variaveis nulas, retornos constantes
de escala (SCRIBD, 2017).

3.16.9 Outros modelos

A partir dos conceitos desenvolvidos por Farrell (1957, p. 264), Charnes et al. (1978, p. 437)
introduziram o termo DEA para descrever uma abordagem de programacdo matematica para a
construcdo de fronteiras de producéo e a respectiva medida de eficiéncia dessas fronteiras. Estes
autores propuseram um modelo orientado para a entrada e que assumia retornos constantes a
escala. Mais tarde, através de conjuntos alternativos de premissas, Banker et al. (1984, p. 1081)

introduziram a DEA com retornos variaveis de escala.

Atualmente, existem pelo menos outros cinco modelos basicos de DEA, menos comuns na
literatura: 0 modelo aditivo (CHARNES et al., 1985), o modelo multiplicativo (CHARNES et
al., 1982), o modelo DEA de relagdo-cone (CHARNES et al., 1990), o modelo DEA da regido
de garantia (THOMPSON et al., 1986, 1990) e 0 modelo de super-eficiéncia (ANDERSEN &
PETERSEN, 1993; BARROS & DIEKE, 2008; COOK et al., 2014; KAO, 2014; LIU et al.,
2016b)

A relacdo-cone e os modelos da regido de garantia incluem informacdes prévias, como as
opinides dos especialistas, custos de oportunidade, taxas de transformacdo ou taxas de
substituicdo, a fim de restringir os resultados & unidade de decisdo de melhor desempenho —
modelo DEA da regido de garantia —, ou ligando a DEA com a analise multicritério — modelo
DEA relacdo-cone. Outros desenvolvimentos da DEA incluem a discussdo do entendimento da
eficiéncia técnica e alocativa (ANDERSON et al.,, 2000) e o indice de Malmquist
(MALMQUIST, 1953; ASMILD et al., 2004).
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3.16.10 LimitacOes, desvantagens e vantagens

A DEA tem varias limitagdes quando comparado com o modelo de fronteira estocastica, ou
seja, ndo tem termo de erro, significando que o erro nas variaveis esta incluido nos escores
eficientes, e os escores de DEA ndo tém significancia estatistica, devido a sua natureza ndo
paramétrica (JOHNS et al., 1997; HWANG & CHANG, 2003; BARROS & DIEKE, 2008).

No entanto, a DEA também possui vantagens quando comparada com os modelos de fronteiras
estocasticas, ou seja, ndo inclui a forma funcional, que restringe os dados e, portanto, nao
precisa de amplos conjuntos de dados (HWANG & CHANG, 2003; PACO, 2004). Além disso,
a DEA é uma técnica de benchmarking baseada em programacdo linear que considera
explicitamente multiplas saidas e insumos, produzindo uma Unica medida de desempenho. Em
contraste com as abordagens paramétricas; cujo objetivo € otimizar um Unico plano de regressao
através dos dados, a DEA otimiza cada observacédo individual com o objetivo de calcular uma
fronteira separada por partes ocupada pelas unidades mais eficientes (REYNOLDS &
THOMPSON, 2007). Esta fronteira e a medida associada para cada unidade, geralmente
referida como eficiéncia relativa ou produtividade, tem relevancia gerencial particular uma vez

gue permite a comparacdo de unidades operacionais diferentes (JOHNS et al., 1997).

Para concluir, ao se considerar as vantagens e desvantagens, a DEA ¢ atualmente uma das
principais areas de pesquisa na modelagem de fronteiras, ao lado dos modelos de fronteira
estocastica, sendo que ambos 0s modelos s&o Uteis na andlise de eficiéncia. A DEA ¢ preferida
quando o pesquisador tem davidas sobre a forma funcional a adoptar (BARROS & DIEKE,
2008). Além disso, a DEA, quando aplicada efetivamente, também representa uma ferramenta
valorosa no universo de multisservicos, com utilidade particular para opera¢6es multiunitarias
(REYNOLDS & THOMPSON, 2007).
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3.16.11 Abrangéncia das aplicacdes DEA

De acordo com Reynolds e Thompson (2007, p. 20), os pesquisadores interessados na
produtividade da industria de servicos tém aplicado a analise envoltéria de dados a diversos
setores, incluindo bancos (SHERMAN & LADINO, 1995; JEMRIC & VUJCIC, 2002)),
seguros (MAHAJAN, 1991), enfermagem (NUNAMAKER, 1983), servicos publicos
(HAMMOND et al., 2002), telecomunicacdes (URI, 2001) e servico de varejo (DONTHU &
YOO, 1998). Porém, ainda sdo poucos os trabalhos que analisam a industria hoteleira com mais
profundidade, como, por exemplo, Morey & Dittman (1997, 2003), Anderson et al. (2000) e

Paco, (2014). Destaco este ultimo trabalho, pela sua abrangéncia e qualidade.

3.16.12 Principais programas utilizados para a DEA

Nos ultimos anos, os pacotes de software da DEA passaram por um forte desenvolvimento
devido ao grande interesse pelo assunto (MEZA et al.,, 2005). Os softwares incluem
principalmente modelos béasicos e, quase todos, sdo executados no ambiente Windows. Na
Tabela 9, encontram-se 0s principais programas disponiveis para processamento da DEA, os
respectivos modelos que sdo processados em cada um dos programas €, ainda, as principais
caracteristicas desses softwares. Conforme orientacdo (PACO, 2014), as variaveis DEA deste
trabalho foram processadas pelo software Frontier Analyst que apresenta muita qualidade em
termos de desempenho, interacdo grafica, funcionalidades, capacidade analitica, relatérios e

suporte técnico.



Tabela 9: Alguns programas para DEA

150

Programas

Modelos DEA

Caracteristicas

Frontier Analyst
(http://v\ww.banxia.com/
famain.html)

M odelos CCR e BCC.

Boa interface grafica. Os pesos nédo estédo
disponiveis. Entrada de dados através do
editor ou do Excel. Software comercial.

DEAP
(http://www.uqg.edu.au/
economics/cepa/deap .htm)

M odelos CCR e BCC. Modelos de
alocacio e eficiéncia geral. indice de
M almquist.

Interface do Windows. Calcula indices de
Malmaquist, mas outro modelo amplamente
utilizado (com restri¢gdes de peso) ndo esta

disponivel. Software gratis.

EMS
(http://lwww.wiso.uni-
dortmund.de/Isfg/or/ scheel/ eins/)

M odelos CCR e BCC.
Supereficiéncia. M odelos de
variaveis ndo discricionarias.

Restri¢bes de peso. M odelos de
retorno a escala crescentes e
decrescentes.

RestricOes de peso apenas para Regides de
Garantia. Embora, muitas vezes, os
resultados sejam diferentes dos obtidos
executando cada LPP individualmente.
Entrada de dados usando Excell ou ASCII.
Este pacote usa 0 modelo de ponto interior
para resolver LPPs. Calcula indices de
Malmaquist. Software gratis.

WARWICK DEA
(http://research .abs. Aston.ac.uk/
mgtscl/dea_softwarc.html)

M odelos CCR e BCC. Modelos com
variaveis exdgenas. Restrigdes de
peso. Supereficiéncia. Variaveis ndo
discricionarias para BCC.

Restricdes de peso apenas para Regides de
Garantia. O software requer entrada na
forma de um arquivo ASCII contendo os
niveis de entrada / saida da unidade avaliada.
Software comercial.

IDEAS 6.1
(http://lwww.ideas2000.com)

CCR. BCC. Modelos aditivos e
multip licativos (modelos
arquimedianos e ndo arquimedianos).
Supereficiéncia. M odelos de
variaveis ndo discricionérias e
categoricas. Restri¢cdes de peso
(Regides de Garantia).

Entrada de dados através do Editor.
Software comercial.

IDEAL — Interactive Data
Envelopment Analysis Laboratory
(http://pepseiv.pep.ufrj.br/~dea/

download/Downloads.html)

M odelos CCR e BCC.

Ferramenta visual para problemas
tridimensionais. Software gratis.

DEAXI
(http://pepseiv.pep.ufrj.br/~dea/
download/Downloads.html)

Modelos CCR e BCC.
Avaliacédo cruzada.

Sem restri¢cdes de peso de qualquer tipo. Tem
uma opgdo para mostrar o LPP individual
para cada DMU. E um complemento para a
Microsoft Exccll e precisa ser instalado no
computador para ser executado. Software
gratis.

DEAFrontier/DEA Excel Solver
(http ://www.deafrontier.com/
software.html)

M odelos CCR e BCC. Entradas e
saidas orientadas.

Usa o Excel Solver e nédo estabelece limites
no nimero de DMUSs. Entradas ou saidas.
Software gratis.

OnFront
(hltp://www.emg.com/
softwnre.html)

M odelos CCR e BCC. Entrada e
saida orientadas. Indices de
produtividade M almquist. Forte e
fraca disponibilidade.

Foi desenvolvido pelos originadores do
indice de produtividade de Malmaquist.
Capacidade de simulagéo e produtividade de
Malmaquist, incluindo a decomposicdo em
eficiéncia e mudangas técnicas. Software
comercial.

SIAD
(hnp:/lwww .uff.br/decisao)

Modelos CCR e BCC. Entrada e
saida orientadas. Fronteira invertida.
RestrigOes de peso.

Restrigcdes de peso disponiveis para regides
de garantia (com ou sem normalizagéo
prévia) e pesos virtuais. Entrada de dados
através do editor ou arquivo ASCII. Ndo ha
graficos disponiveis. Cortar, copiar e colar
nédo estdo disponiveis. Software gratis.

Fonte: MEZA et al. (2005), nossa traducéo.
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3.16.13 Variaveis selecionadas para medir eficiéncia (DEA)

No processo de selecdo de variaveis para a DEA, devem ser identificados todos os recursos e
resultados considerados relevantes para a pesquisa em curso. Existe a possibilidade de utilizar
medidas alternativas ou substitutas para que todos os fatores importantes sejam considerados
na analise. A determinacdo de quais entradas e saidas devem ser utilizadas num estudo de
eficiéncia é particularmente importante, uma vez que define a base sobre a qual a eficiéncia das
unidades sera avaliada (PACO, 2014). Assim, apenas as entradas e saidas mais relevantes para

0 objetivo da andlise ou para a funcao operacional das unidades devem ser incluidas na anélise.

DEA compara uma empresa especifica com o seu grupo de referéncia para todas as saidas e
todas as entradas reduzindo assim os efeitos de redistribuicdo e dissipacdo de resultados. As
variaveis, segmentadas em inputs e outputs, sdo utilizadas para avaliar a eficiéncia do processo
de transformacdo. Estas medidas utilizadas sdo consistentes com estudos anteriores de
produtividade de hotéis (JOHNS HOWCROFT & DRAKE, 1997; WOBER, 2000; HU & CAl,
2004; SIGALA 2004; WAGNER & SHIMSHAK, 2007; HSIEH & LIN, 2010; PACO, 2014).

As variaveis cujos dados foram coletados para aplicagdo na DEA constam da Tabela 10, que
mostra ainda a sua fonte, descricdo da unidade de medida e a classifica¢cdo como Entrada (I) ou
Saida (O).

As variaveis de entrada (I) consideradas sdo: classificacdo do hotel pela Petrobras (ClaH);
numero de horas mensais trabalhadas pelos empregados (NHTE); nimero de quartos (NQua);
percentual dos empregados que utilizam periféricos, como tablets, smartphones, point of sale,
terminal de pedidos, scanners, impressoras e outros, conectados a rede ou aos sistemas do hotel,
em suas atividades (ETec); ocorréncia do ultimo evento relacionado a introducdo de novas
tecnologias ou ao desenvolvimento de processos ou servicos (UTec); impacto causado pela
introducdo da ultima tecnologia ou pelo ultimo desenvolvimento de processos ou Servigos
(ITec); e ocorréncia do ultimo treinamento relativo as novas tecnologias ou ao desenvolvimento

de processos ou servigos (TTec).
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E as varidveis de saida (O) consideradas sdo: avaliacdo dos clientes (AvCl) e taxa percentual

de ocupacdo média anual (TxOc).

Tabela 10: Variaveis utilizadas para medir eficiéncia dos hotéis (DEA)

Entradas (1)

sigla ou Descrigdo Enfoque Unidade / Escala Fonte
Saidas (O)
ClaH ! Classificacdo do hotel pela Petrobras. ) 1-Simples
Qualidade 2-Medio conforto
oferecida 3-Confortavel PETROBRAS, 2017
4-Muito Confortavel
5-Luxo
NHTE Numero de horas mensais trabalhadas pelos
d Di ~ H Questionario
empregados. imensao oras (Apéndice)
NQua Numero de quartos. ) - Questionario
Dimensao Quartos -
(Apéndice)
ETec Percentual dos empregados que utilizam periféricos
(tablets , smartphones, point of sale , terminal de
pedidos, scanners , impressoras e outros) conectados Graude % Questionario
~ o A .
a rede ou aos sistemas do hotel em suas atividades. automag&o (Apéndice)
UTec Ocorréncia do ultimo evento relacionado a
. ~ . Grau de -Antij
introdugdo de novas tecnologias ou ao N 1-Antigo (2012 ou antes) Questionario
. . renovagdo  |2-Intermédio (2013/2014) (Apéndice)
desenvolvimento de processos / servigos. tecnolégica  |3-Recente (2015/2016)
ITec Impacto causado pela introducio da ultima 1-Nenhum impacto
2-Entre 1% e 20%
i ilti i Volume da
tecnologia ou pelo ultimo desenvolvimento de o o [3entre 21% e a0% Questionrio
processos /servigos. '9_ 4-Entre 41% e 60% (Apéndice)
tecnoldgica |5 rire 61% e 80%
6-Entre 81% e 100%
TTec Ocorréncia do ultimo treinamento relativo as novas
. . Grau de -Antij
tecnologias ou ao desenvolvimento de N 1-Antigo (2012 ou antes) Questionario
. renovagao 2-Intermédio (2013/2014) (Apéndice)
processos/servigos. tecnolégica  |3-Recente (2015/2016)
AvCl 0 Avaliac3o dos clientes. ) 1-Terrivel
Qualidade 2-Fraco
percebida 3-Médio TRIPADVISOR, 2017
/ Satisfagdo 4-Muito bom
5-Excelente
TxOc 0 Taxa percentual de ocupagdo média anual.

Demanda

%

Questionario
(Apéndice)

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.16.14 Analise descritiva das variaveis DEA

Uma vez que a DEA é uma metodologia ndo paramétrica, exige-se atencdo em relagdo ao
significado, conteldo e comportamento das variaveis e dos dados que compdem o modelo.
Existe sempre o risco de se incluir nas medidas de eficiéncia erros de amostragem. Por isso, 0S
dados devem ser analisados individualmente, por meio de analises descritivas univariadas, e
em conjunto, através de simulacfes com programas especificos para processamento da DEA.
Recomenda-se a avaliacdo dos resultados do modelo, excluindo-se uma variavel de cada vez a
fim de conhecer seu impacto isolado dentro do modelo, assim como identificar variacGes
significativas que podem ocorrer nas demais variaveis ou unidades da amostra, como por

exemplo variagdes significativas na quantidade de unidades consideradas eficientes.
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a) Classificacdo do hotel pela Petrobras (ClaH)

Variavel de entrada que procura identificar o nivel de qualidade oferecida pelo hotel, sendo
categorizada em simples, médio conforto, confortavel, muito confortavel ou luxo, conforme
critérios internos de delimitacdo da Petrobras (PETROBRAS, 2017). Tais critérios ndo foram
informados ou relatados pela Petrobras por que sdo considerados informacdes confidenciais

utilizadas nos processos de contratacao.

Figura 14: Andlise descritiva da variavel classificacdo do hotel pela Petrobras.

Distribuicdo dos hotéis segundo a classificagdo da Petrobras - ClaH (I)
NuUmero de hotéis x Classificacdo do hotel
pela Petrobras
Classificagdo N2 hotéis D:etrrciz:tiﬁzo
1-Simples 33 16% i i i i
2-Medio conforto 64 30% ‘ 2 3 4 :
3-Confortavel 81 38% ClaH (1)
4-Muito confortavel 31 15% U —
5-Luxo 3 1%
Gréfico caixa: classificagio do hotel pela Petrobras - ClaH (1)
Média: 2,6 s
Desvio padrao: 1,0
Coeficiente de Variacio: 38% ¢
Minimo: 1,0 5
12 quartil (Q1): 2,0 5°
Mediana (Q2): 3,0
32 quartil (Q3): 3,0 ’
Maximo: 5,0
1

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme a Figura 14, os hotéis estdo concentrados nas categorias médio conforto e confortavel
(68%), sendo que apenas 3 hotéis da amostra sdo considerados de luxo (1%) e, portanto, ndo
devem ser considerados outiliers. O coeficiente de variacao dessa variavel, dentro da amostra,

é de 38%. A distribuicdo dos dados aproxima-se da normal.
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b) Numero de horas mensais trabalhadas pelos empregados (NHTE)

Variavel de entrada que busca identificar a dimensdo do hotel, conforme questionario
preenchido pelos respondentes. Segundo Paco (2014, p. 632), “nos hotéis, como as despesas
laborais sdo um dos maiores gastos, sdo usados indicadores para a medicdo da produtividade
tais como: saida/numero de funcionarios, quantidade de horas de trabalho ou de saléarios”. Para
Bernolak (1980, p. 208), “a entrada trabalho pode ser considerada, em muitos casos, como uma
boa alternativa para uma entrada maltipla mais completa a ser utilizada na defini¢éo do conceito

de produtividade”.

Figura 15: Andlise descritiva da variavel nimero de horas mensais trabalhadas pelos empregados.

Numero de hotéis x Numero de horas mensais El’.ifi?f.‘,f,‘;;’;’;'l".' ?«Isusresg(l:;' do© ndmero de horas mensais trabalhadas
trabalhadas pelos empregados
Numero de horas mensais N hotéis Distribuigéo
trabalhadas percentual
Até 1.000 15 7%
De 1.001 a 5.000 76 36% o . :
De 5.001 a 10.000 62 29% EINNNNIAAEE o3 Bheee B Bo ad o we e a0
De 10.001 a 20.000 36 17% NHTE (1)
De 20.001 a 30.000 9 4%
De 30.001 a 70.000 14 7%
Grafico caixa: niimero de horas mensais trabalhadas pelos empregados
- NHTE (I)
Média: 9.165 70000
Desvio padrao: 10.523 60000 ¥
Coeficiente de Variagdo: 115% 50000
Minimo: 308 oo b
12 quartil (Q1): 2.970 g *
Mediana (Q2): 6.160 p
32 quartil (Q3): 10.560
Méximo: 61.996 oo

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme a Figura 15, a maior parte dos hotéis concentram-se na faixa entre 1.001 e 10.000
horas trabalhadas por més (65%). Os dados com valores maiores estdo mais dispersos na
distribuicdo, formando uma cauda alongada, e representam um numero menor de hotéis de
grande porte que requerem maior quantidade de méo de obra aplicada aos servicos, ou seja,
trata-se de grandes hotéis intensivos em mao de obra e com menor grau de automacgéo, como
confirmado pelos resultados da pesquisa. O coeficiente de variacdo dessa varidvel, dentro da

amostra, é de 115%.
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c) Numero de quartos (NQua)

Variavel de entrada que procura identificar a dimensdo do hotel, conforme questionario
preenchido pelos respondentes. Brown e Dev (1999, p. 24) usaram 0 numero de quartos como

um indicador dos recursos do capital e tamanho de um hotel.

Figura 16: Analise descritiva da variavel nimero de quartos.

Distribuicdo dos hotéis segundo o nimero de quartos - NQua (1)
NuUmero de hotéis x NUmero de quartos
Numero de quartos N2 hotéis D;z‘,zz::ﬁ:?
Até 10 4 2%
De 11 a 50 46 22%
De 51 a 100 57 27% Ty
De 101 a 150 48 23% NQua (1)
De 151 a 200 28 13%
De 201 a 250 14 7%
De 251 a 300 10 5%
De 301 a 350 2 1% Grafico caixa: nimero de quartos - NQua (I)
De 351 a 400 3 1% 400 5
Média: 115 0
Desvio padrdo: 79
Coeficiente de Variagdo: 69% =
Minimo: 7 EE
12 quartil (Q1): 58 =
Mediana (Q2): 100 100
32 quartil (Q3): 155
Maximo: 396 ,

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 16 mostra que a maior parte dos hotéis se concentram na faixa entre 11 e 200 quartos
(85%). Pode-se observar que os dados para esta variavel se encontram bem distribuidos. Nos
extremos, pode-se verificar 4 pequenos hotéis (2%), com até 10 quartos, e, na outra ponta da
distribuicdo, 5 grandes hotéis (2%), com mais de 300 quartos. Os dados com valores maiores
estdo mais dispersos na distribuicdo, formando uma cauda alongada, e representam um nimero
menor de hotéis com grande quantidade de quartos. Os dados dessa varidvel sdo coerentes com
a variavel numero de horas mensais trabalhadas pelos empregados (NHTE). O coeficiente de

variacdo dessa variavel, dentro da amostra, € de 69%.
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d) Percentual dos empregados que utilizam periféricos (tablets, smartphones, point of sale,
terminal de pedidos, scanners, impressoras e outros), conectados a rede ou aos sistemas do
hotel, em suas atividades (ETec).

Variavel de entrada que procura identificar o grau de automacdo do hotel, conforme
questionario preenchido pelos respondentes. De acordo com Wheeler (2007, p. 45), um numero
crescente de hotéis e outras atividades comerciais estdo utilizando a tecnologia zigbee, que
designa um conjunto de especificagdes para a comunicacdo sem-fio entre dispositivos
eletrénicos, com énfase na baixa poténcia de operacdo, na baixa taxa de transmissdo de dados
e no baixo custo de implementacdo. Esté variavel apresenta alta correlagdo com eficiéncia e,
consequentemente, com inovacéo.

Figura 17: Andlise descritiva da variavel percentual dos empregados que utilizam periféricos
conectados a rede ou aos sistemas do hotel em suas atividades.

Numero de hotéis x Percentual dos empregados Distribuigdo dos hotéis segundo o percentual dos empregados que
que utilizam periféricos conectados a rede ou aos ati.v.idade':r_i?:;o(s.) & rede ou aos sistemas do hotel em suas
sistemas do hotel em suas atividades
Emprepg:rdi:)ésric:::(l;j:;llzam Ne hotéis D.Qse(rrclz.ﬂﬁzo
Até 30% 69 33%
De 31% a 40% 80 38%
De 41% a 50% 37 17%
De 51% a 60% 17 8%
De 61% a 70% 5 2% oz @i @D
De 71% a 80% 0 0% Erec®
De 81% a 90% 2 1%
De 91% a 100% 2 1% Grafico :aixi-f: percentual dc.as empregados que utilizam.p.eriféri:os
conectados a rede ou aos sistemas do hotel em suas atividades - ETec (1)
10
Média: 38% ”
Desvio padrio: 12% o8
Coeficiente de Variacdo: 31% _ ™~
- Minimo: 28% E’ 06 ¥
12 quartil (Q1): 30% " os
Mediana (Q2): 34% 0s
32 quartil (Q3): 43%
Maximo: 94% o3
0,2

Fonte: elaborado pelo autor.

A maior parte dos hoteis, conforme Figura 17, concentram-se na faixa entre 0 e 50% de
empregados que utilizam periféricos (88%). Pode-se observar que os dados para esta variavel
se encontram concentrados nos valores de menor magnitude, demonstrando que ainda existe
um grande numero de empregados que ndo utilizam periféricos conectados. No extremo
superior, pode-se verificar 4 hotéis (2%), com mais de 80% dos empregados conectados a rede
do hotel por meio de periféricos. Os dados com valores maiores estdo mais dispersos na
distribuicdo, formando uma cauda alongada, e representam um numero menor de hotéis com

alto grau de automacao. O coeficiente de variacao dessa variavel, dentro da amostra, é de 31%.
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e) Ocorréncia do dltimo evento relacionado a introducdo de novas tecnologias ou ao
desenvolvimento de processos / servigos (UTec).

Variavel de entrada que procura identificar o grau de renovacéo tecnoldgica do hotel, conforme
questionario preenchido pelos respondentes. Segundo Zahra e George (2002, p. 185), sdo fontes
de conhecimento externo que influenciam a inovagédo, as aquisicOes, as licencas e acordos
contratuais, as relacGes interorganizacionais, incluindo consorcios de P&D, aliancas e joint-
venture. Coates & McDermott (2002, p. 435) destacam o importante papel da construcdo do

conhecimento, dentro da empresa, e sua utilizagdo para alcancar vantagem competitiva.

Figura 18: Ocorréncia do ultimo evento relacionado & introducdo de novas tecnologias ou ao
desenvolvimento de processos ou Servicos.

NuUmero de hotéis x Ocorréncia do ultimo evento Distribuigdo dos hotéis segundo a ocorréncia do (ltimo evento relacionado
ai . cao de novas logias ou ao i de processos /
relacionado a introdugdo de novas tecnologias ou e =
ao desenvolvimento de processos / servigos.
: . Distribuicdo
Periodo N hotéis percentual
1-Antigo (2012 ou antes) 80 38% H H :
4 H 1 2 3
2-Intermédio (2013/2014) 81 38% e
3- Rece nte (2015/ 2016) 51 24% Cada ponto representa até 3 observacaes.
Méd | a: 1[9 g;é::::a:aixa: ofol:rénocif:::iltimo elv'ento rel:cei::ado a int/r::::vgii:s
. ~ - UTec (1)
Desvio padrao: 0,8 20
Coeficiente de Variagdo: 42%
Minimo: 1,0 2
12 quartil (Q1): 1,0 z.
Mediana (Q2): 2,0 5
32 quartil (Q3): 2,0 15
Maximo: 3,0
10

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com a Figura 18, observa-se que os hotéis se encontram bem distribuidos, com
alguma concentragdo na faixa entre antes de 2012 (periodo antigo) e até 2014 (periodo
intermediario) (76%). Pode-se observar que os dados para esta varidvel se encontram
parcialmente concentrados nos periodos menos recentes, 0 que pode evidenciar menor
preocupacdo da maioria dos hotéis em adquirir ou desenvolver novas tecnologias de forma

frequente e permanente. O coeficiente de variacdo dessa variavel, dentro da amostra, € de 42%.
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f) Impacto causado pela introducéo da Ultima tecnologia ou pelo Gltimo desenvolvimento de
processos ou servicos (ITec).

Variavel de entrada que procura identificar o volume da renovacgdo tecnoldgica do hotel,

conforme questionario preenchido pelos respondentes. Lucas (1993) resumiu a extensdo dos

efeitos da automacdo em cinco impactos, ou seja, sobre: a natureza do trabalho, os individuos,

as relagdes interpessoais, as relagdes interdepartamentais e a estrutura organizacional.

Figura 19: Impacto causado pela introducdo da ultima tecnologia ou pelo Gltimo desenvolvimento
de processos ou servicos.

Distribuicio dos hotéis segundo o impacto causado pela introdugio da
NuUmero de hotéis x Impacto causado pela Gltima tecnologia ou pelo tltimo desenvolvimento de processos /servicos
introdugdo da ultima tecnologia ou pelo ultimo e
desenvolvimento de processos /servicos.
Impacto N hotéis D;Ztrrcizrl::ﬁzo .
1-Nenhum impacto 25 12%
2-Entre 1% e 20% 42 20% : i : i :
3-Entre 21% e 40% 34 16% ! ’ ey ’ °
4-Entre 41% e 60% 75 35% .
5-Entre 61% e 80% 23 11%
6-Entre 81% e 100% 13 6% Grafico caixa: impacto causado pela introducéo da dltima tecnologia ou
pelo dltimo d i de pr /servicos - ITec (1)
Média: 33 :
Desvio padrdo: 1,4 s
Coeficiente de Variagdo: 42% \
Minimo: 1,0 =
12 quartil (Q1): 2,0 =
Mediana (Q2): 4,0 ,
39 quartil (Q3): 4,0
Maximo: 6,0 g

Fonte: elaborado pelo autor.

Os hoteis encontram-se relativamente distribuidos, mas com uma concentracdo relevante na
faixa entre 41% e 60% de impacto (75 ou 35%), conforme a Figura 19. A distribuigéo aproxima-
se de uma curva normal, com a presenca de elementos inerentes a diferentes situagdes, desde
hotéis que sofreram pouco (42 ou 20%) ou nenhum impacto (25 ou 12%) causado pela
introducéo da ultima tecnologia ou desenvolvimento de processos ou servicos, até hotéis que
sofreram maior impacto (36 ou 17%). O coeficiente de variacdo dessa variavel, dentro da

amostra, é de 42%.
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g) Ocorréncia do Gltimo treinamento relativo as novas tecnologias ou ao desenvolvimento de
processos ou servicos (TTec).

Variavel de entrada que procura identificar o grau de renovacéo tecnolégica do hotel, conforme
questionario preenchido pelos respondentes. Noe et al. (2003, p. 18) enfatiza a importancia do
treinamento em novas tecnologias, o seu papel na aprendizagem continua e na construcao da
vantagem competitiva. Huang at al. (2008, p. 99), sugerem que as rotinas de aprendizagem
internas e externas sdo fundamentais para o desenvolvimento da empresa. Portanto, 0s
fabricantes devem apoiar e implementar rotinas de aprendizagem e se esforcar para transformar
sua empresa numa organizacdo de aprendizagem. A construcdo de uma organizagdo de
aprendizagem é uma chave para a sobrevivéncia em um ambiente hipercompetitivo.

Figura 20: Ocorréncia do Gltimo treinamento relativo as novas tecnologias ou ao
desenvolvimento de processos ou Servicos.

Distribuicdo dos hotéis segundo a ocorréncia do ultimo treinamento
Nudmero de hotéis x Ocorréncia do ultimo feT';:‘c";;s novas tecnologias ou ao d i de pr servigos
treinamento relativo as novas tecnologias ou ao
desenvolvimento de processos/servicos.
Periodo N2 hotéis D;etrrclz,::ﬁzo
1-Antigo (2012 ou antes) 15 7% : i H
2-Intermédio (2013/2014) 67 32% 1 e g
3-Recente (2015/2016) 130 61%
Médla 25 Boxplot of TTec (1)
Desvio padrao: 0,6 *
Coeficiente de Variagao: 25% e
Minimo: 1,0
12 quartil (Q1): 2,0 S s
Mediana (Q2): 3,0 .
32 quartil (Q3): 3,0 s
Maximo: 3,0

Fonte: elaborado pelo autor.

Segundo a Figura 20, a maior parte dos hotéis (61%) estdo concentrados no periodo mais
recente (2015 a 2016), o que demonstra preocupacdo da maioria dos hotéis em realizar
frequentemente treinamentos relativo as novas tecnologias ou ao desenvolvimento de processos

ou servicos. O coeficiente de variacao dessa variavel, dentro da amostra, é de 25%.
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h) Avaliacéo dos clientes (AvCl).

Variavel de saida que procura identificar a qualidade percebida ou a satisfacdo do cliente do
hotel, conforme resultado observado no site do TripAdvisor (TRIPADVISOR, 2017). De
acordo com Paco (2014, p. 104), “a saida satisfacdo do cliente, permite incluir nos estudos o0s
aspectos relativos a qualidade”. No entanto, embora a maioria dos estudos sobre a eficiéncia
dos hotéis enfatizem a importancia da qualidade juntamente com a quantidade (BARROS,
2005, SIGALA et al. 2005, KEH et al. 2006), apenas um nimero limitado de investigadores
(MOREY & DITTMAN, 1995, TARIM et al. 2000) incluem a satisfacdo do cliente, talvez
devido a falta de dados disponiveis. Contudo, Pago (2014, p. 104) sugere uma solugdo, ou seja,

“a pontuagéo do hotel de sites independentes pode ser usada”.

Figura 21: Avalicdo dos clientes do hotel.

Distribuigdo dos hotéis segundo a avaliagdo dos clientes - AvCl (O)
Nuamero de hotéis x Avaliagdo dos clientes
Pontos N2 hotéis D;Se[rrciz:liﬁzjo
De 4,1a5,0 (Excelente) 66 31%
De 3,1a4,0 (Muito bom) 125 59% . . : : : :
De 2,1a3,0(Médio) 18 8% = * 0 - 40 “ >
De 1,12 2,0 Fraco) 3 1%
De 0,0a 1,0 (Terrivel) 0 0%
Gréfico caixa: avaliagdo dos clientes - AvCl (O)
Média: 3,9 v
Desvio padrao: 0,6
Coeficiente de Variagdo: 14% *
Minimo: 2,0 Q0
12 quartil (Q1): 3,5 o
Mediana (Q2): 4,0 <
32 quartil (Q3): 4,5 '
Maximo: 5,0 *

Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com a Figura 21, a maioria dos hotéis (191 ou 90%) estdo concentrados entre 3,1 e
5,0 — muito bom e excelente —, 0 que demonstra preocupac¢do com a qualidade percebida pelo
cliente. A distribuicdo aproxima-se de uma curva normal. Existem apenas 3 hotéis considerados
fracos, que apOs uma analise mais cuidadosa foram mantidos na amostra. O coeficiente de

variacdo dessa variavel, dentro da amostra, é de 25%.
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i) Taxa percentual de ocupagdo média anual (TxOc)

Variavel de saida que procura identificar a demanda do mercado pelo hotel, conforme
questionario preenchido pelos respondentes. De acordo com Pago (2014, p. 103), “a taxa de
ocupacao e considerada um dos indicadores chave do desempenho de um hotel, sendo, portanto,

uma das saidas mais utilizadas” para medir eficiéncia.

Figura 22: Taxa percentual de ocupagdo média anual.

NGmero de hotéis x Taxa de ocupacio z.::::,:::; dc:; g.:t(é;s) segundo a taxa percentual de ocupagio
média anual
Taxa de ocupagdo N2 hotéis D;z!giﬁ:f
De 81% a 100% 0 0% : ., i3 ot
Do 61% 2 80% =3 py oo EoBn. PR EHHEE R Y
De 41% a 60% 136 64% Eod)
De 21% a 40% 17 8%
De 0% a 20% 1 0%
Grafico caixa: taxa percentual de ocupacio média anual - TxOc (O)
Média: 54,5 80
Desvio padrao: 9,6 "
Coeficiente de Variagdo: 18%
Minimo: 20 5 * E
12 quartil (Q1): 50 5 *
Mediana (Q2): 55 " w
32 quartil (Q3): 61 “
Maximo: 80 Y

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 22 mostra que a maioria dos hotéis (136 ou 64%) estdo concentrados na faixa entre
41% e 60% de ocupacdo, situacdo confirmada pelos dados da tabela “taxa de ocupacdo, diaria
média e RevPAR dos hotéis brasileiros (2004-2016) ”, no Apéndice deste trabalho, e reflete a
crise econémica do pais, no periodo. A distribuicdo aproxima-se de uma curva normal. Existe
apenas 1 hotel com taxa de ocupacdo entre 0% e 20%, que ap0s uma analise mais cuidadosa foi

mantido na amostra. O coeficiente de variacdo dessa variavel, dentro da amostra, é de 18%.
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3.16.15 Matriz de correlagGes das varidaveis DEA

A matriz de correlacdes, Tabela 11, tem uma importancia adicional para a DEA, pois, além de
contribuir para compreender possiveis relacGes de causalidade entre as variaveis, possibilita
também identificar redundancias e, consequentemente, ajuda a dimensionar o nimero de
variaveis para 0 modelo sob anélise. Como a anélise DEA ¢é afetada pelo nimero de variaveis
do modelo, torna-se importante, para a qualidade dos resultados, que os indicadores sejam em
numero suficiente. Constatou-se que quanto maior o nimero de variaveis do modelo, maior a
possibilidade de uma unidade alcancar a fronteira de eficiéncia relativa. Isso explica-se pela
expansdo das possibilidades de combinacGes que permitem a maximizagdo da eficiéncia
(FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2014).

Entradas (1)

Tabela 11: Matriz de correlacGes das variaveis DEA - Entradas.

Correlagdes:
ClaH (I); NHTE (1); NQua (1); ETec (1); UTec (I); ITec (I); TTec (l)
ClaH (I) NHIE (I} NQua (I) ETec (I) UTec (I} ITec (I}
WHTE (I} 0,498
0,000
WQua (I} 0,545 0,849
I:Ir':“:“:l ':Ir':“:“:l
ETec (I) -0, 100 -0,130 -0,122
0,14 0,058 0,077
UTec (I} -0,137 -0,257 -0,231 0,673
0,047 0,000 0,001 a,000
ITec (I) -0, 100 -0,295 -0,211 0,529 0,659
0,144 0,000 0,002 a,000 a, 000
ITec (I) -0,051 -0,258 -0,170 0,393 0,417 0,433
0,458 0,000 0,013 a,000 a,000 0,000
Contéudo das Células: Correlagdo de
Pearson

Fonte: elaborado pelo autor.
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A matriz de correlagfes das varidveis de saida DEA, Tabela 12, indica a existéncia de dois
grupos de variaveis com alto grau de correlacéo entre si, ou seja: a) as variaveis que representam
a qualidade oferecida (ClaH) e a dimensdo do hotel (NHTE e NQua); e b) as variaveis que
correspondem as mudangas tecnoldgicas (ETec, UTec, ITec e TTec). Estes niveis de correlacao
entre as variaveis sdo adequados para a utilizacdo da DEA.

Saidas (O)

Tabela 12: Matriz de correlagdes das varidveis DEA - Saidas.

Correlacéo: AvCl (0); TxOc (O)

Correlacdo de Pearson de AvC1l{0) e TxOc{Q) = 0,728
P-¥Valor = 0,000

Fonte: elaborado pelo autor.

As varidveis de saida apresentaram uma correlacdo igual 0,728 e foram selecionadas para
compor a andlise de cluster e a DEA.

3.16.16 Variaveis excluidas (DEA)

Teste de redundancia-cruzada e analise de sensibilidade identificaram variaveis com
capacidade marginal explicativa nula (DEA) devido a singularidade. Em consequéncia, foram
descartadas deste estudo as seguintes varidveis: localizagdo (capital, interior ou litoral),
populacdo do municipio, receita bruta, nGmero de hdspedes no ano, numero de camas
disponiveis, quantidade de empregados na recepcdo e quantidade de empregados internos
(KLEIN & NAKAMURA, 1962; JENKINS & ANDERSON, 2003; MARTIN etal., 2009; LEE
& CHOI, 2010; HOSSEINZADEH-LOTFI & JAHANSHAHLOO, 2013; ARORA, 2015; LI et
al., 2017). Este procedimento resultou num melhor poder discriminatério para o0 modelo
estudado. Situacdo constatada através da simulacdo de diferentes cenarios para 0 modelo, na
busca do melhor ajuste. Observou-se, ainda, um p-valor muito maior que 0,05 para a correlacdo
entre as variaveis ClaH e ETec, ClaH e ITec, e ClaH e TTEc, e, portanto, a varidvel CLaH néo
foi utilizada para efeitos da anélise de cluster, porém, foi mantida para a DEA. A varidvel CLaH
mostrou-se Util para explicar parcela da variacdo da eficiéncia de algumas DMUs quando o

modelo foi testado com e sem a mencionada variavel.
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3.16.17 Selegdo do modelo e da orientacdo da DEA a partir das variaveis

O modelo BCC com orientagdo ao output tem sido sugerido para avaliar a eficiéncia de
empresas hoteleiras. O modelo DEA-BCC é mais adequado quando se verifica a ocorréncia de

retornos de escala na operacdo das unidades produtivas:

Em primeiro lugar, este modelo adota o pressuposto de retornos variaveis de
escala, que permite comparar hotéis com diferentes dimensdes operacionais,
Ou seja, compara iguais com iguais, em vez de comparar todos entre si, como
o faz o modelo CCR. Em segundo lugar, a possibilidade de retornos variaveis
de escala admite que a produtividade maxima varie em func¢do da escala de
producdo e deve ser usada quando se avalia unidades com portes distintos
(PACO, 2014, p. 782-3).

Quanto a escolha da orientacdo do modelo DEA-BCC, se input ou output, deve-se considerar
que alguns autores (BALL, 1996; SANJEEV, 2006) defendem que, no setor hoteleiro, o tipo
de orientagdo mais adequada seja input, uma vez que os hotéis tém pouco controle sobre as
variaveis de output, como, por exemplo, o nimero total de pernoites. No entanto, existem
argumentos recentes que atualizam esta posi¢ao e a redirecionam para uma abordagem mais

atual:

Essa visdo deve ser ultrapassada uma vez que novos canais de distribui¢do
permitem a realizagdo de reservas através de sistemas de terceiros. Estes sites,
além de funcionarem como um canal de reserva, também contribuem como
um importante meio de divulgacdo e marketing, levando os hotéis a se
orientarem para politicas de precos agressivas a fim de buscar controlar a
demanda. Portanto, neste novo cenario de acirramento da competitividade, os
hotéis estdo sendo forgcados a orientar suas aten¢des para um controle maior
sobre as variaveis de output (PACO, 2014, p. 784).

Outro aspecto que indica a orientacao para outputs, nesta pesquisa, esta relacionado com o fato
de gue ndo se utilizou entradas tradicionais em consequéncia dos objetivos da investigacdo, a

exemplo de Pago (2014):

A pesquisa ndo usou variaveis de input tradicionais, como, por exemplo, 0
ndimero de empregados. Mas, este trabalho focou os ativos de tecnologia e,
portanto, ndo faz sentido orientar, por exemplo, a minimizacéo de ativos que
implicaram, de algum modo, um esforco de implementagdo, como, por
exemplo, o numero de computadores, 0 nimero de cursos de formacéo, entre
outras (PACO, 2014, p. 784).
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Charnes et al. (1991) afirmam que “a orientagdo para outputs considera uma DMU como
eficiente se ndo for possivel aumentar qualquer output sem incrementar qualquer input e sem

diminuir qualquer outro output”.

Existem outras vantagens para o0 uso do modelo BCC, como: a) trata-se de um modelo menos
restritivo do que o modelo CCR, ou seja, uma unidade eficiente no modelo CCR serd também
eficiente no modelo BCC, mas a situacdo contraria ndo é verdadeira (COOPER et al., 2004); b)
possibilita isolar a ineficiéncia produtiva da componente associada a ineficiéncia de escala,

possibilitando analisar unidades de referéncia de diferentes dimens6es (BELLONI, 2000).

Na analise descritiva das variaveis, observou-se que as unidades produtivas ndo sao
homogéneas entre si, apresentando diferencas de escala, conforme Grafico 8, e, esta situacédo

sugere a necessidade de se utilizar modelos com retornos de escala variaveis.

Gréfico 8: Dispersao - nimero de quartos (1) x taxa % de

ocupacéo (O)
Grafico de dispersdo: Numero de quartos (I) x Taxa % de Ocupacéo (O)
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Fonte: elaborado pelo autor.

Em sintese, a exposi¢do de motivos delineada neste tdpico sugere que 0 modelo mais adequado
para mensurar a eficiéncia dos hotéis, no contexto atual e na perspectiva desta pesquisa, € 0
DEA-BCC com orientacdo para outputs. Ressalta-se que se trata de solucdo semelhante
desenvolvida por Paco (2004), para realizar a avaliacdo da eficiéncia dos hotéis portugueses em
relacdo a utilizacdo dos recursos de tecnologia da informac&o e de comunicacéo disponiveis em

cada unidade produtiva.
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3.17 Proposi¢do do modelo de andlise da inovagdo (CFA)

Na pesquisa de Peng et al. (2008, p. 535), para operacionalizar os conceitos das capabilities de
melhoria e inovagdo, como pacotes de rotinas de nivel superior, foi proposto um modelo com
fatores de segunda ordem. Desenvolveram-se também os itens de medi¢cdo para cada conjunto
de rotinas que identificaram e, a partir de uma grande amostra de fabricas, usaram um método
empirico rigoroso para examinar a estrutura das variaveis latentes relacionadas com as
respectivas capabilities. Dessa forma, conforme as conclusdes obtidas pela pesquisa publicada
por esses autores, 0 entendimento de que as capabilities sdo representadas por feixes de rotinas
inter-relacionadas foi demonstrado empiricamente a partir dos fundamentos tedricos do campo
da Gestdo de Operac0es e da literatura de Gestdo (PENG et al., 2008).

A analise fatorial confirmatoria (CFA) foi utilizada por Peng et al. (2008, p. 535) para avaliar
0 ajuste global do modelo e, também, a confiabilidade e a validade de cada escala multi-item,
ou seja, de cada fator de primeira ordem. CFA envolve estimagdo de um modelo de medicéo, a
priori, pelo qual as variaveis observadas sdo mapeadas para 0s construtos latentes de acordo
com a teoria. Considerando-se a identificacdo de rotinas relevantes para as capabilities de
melhoria ou inovagdo e também as escalas de medigdo selecionados com base em estudos
anteriores, CFA mostrou-se uma técnica adequada para a analise (SHAH & GOLDSTEIN,
2006). Desta forma, uma vez que as capabilities de melhoria e inovagdo, ainda que distintas,
sdo relacionadas (COLE, 2001), entdo, o modelo de ajuste global, a analise da confiabilidade e
a avaliacdo da validade do instrumento de medicéo, para as duas capabilities, foram realizados
por meio da CFA. Dessa forma, foi especificado um modelo de fator de segunda ordem, através
do qual cada item de medicdo impactou uma determinada rotina de primeira ordem e,
concomitantemente, cada rotina de primeira ordem impactou a capability de melhoria ou a

capability de inovacdo (PENG et al., 2008), conforme mostra a Figura 23.



Figura 23: Modelo de mensuracdo das capabilities inovacdo e melhoria - CFA

Capability
Inovagao

Capability
Melhoria

0.80 0.66 0.62

Cm D
CIs |PMli..... L14

Onde:

ST:
CD:
PD:
Cl:
PM:
LI

pesquisa de novas tecnologias;
desenvolvimento multifuncional de produtos;
desenvolvimento de processos e equipamentos;
melhoria continua;

gestdo de processos;

envolvimento da lideranca na qualidade.

Obs.: 0s nUmeros associados as siglas referem-se aos itens do questionario
da pesquisa de Peng et al. (2008) — Ver no Apéndice deste trabalho.

Fonte: Peng et al. (2008, p. 535).
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Foi utilizado o programa LISREL 8 para executar a CFA. Os resultados sobre a adequagao do

modelo global, confiabilidade e validade estdo na Tabela 13.



Tabela 13: Resultados da CFA - Modelo Peng et al. (2008)
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Resultados da analise fatorial confirmatéria

Fator de carregamento

Capability de melhoria (a)

Capability de inovacéo (a)

Primeira ordem Cl, 080b |[PM, 066 |LI, 062 [ST, 078 [CD, 069 [PD, 062
Segunda ordem Cll, 0.75c |PM1, 087 |LI1, 067 [ST1, 065 |CD1, 066 |PD1, 0.70
Cl2, 071 [PM2, 090 [LI2, 086 [ST2, 081 [cD2, 073 [PD2, 054
CI3, 059 [PM3, 088 |LI3, 081 [ST3, 0.62 [CD3, 067 |PD3, 0.69
Cl4, 065 |PM4, 062 |Ll4, 074 [ST4, 084 [CD4, 073
Cl5, 058 |CD5 059

Modelo de ajuste (d)

AGFI =0.84

Qui-quadrado = 376, g.l. =268, Qui-quadrado/g.l. =1.40, RMSEA =0.05,

Confiabilidade composta (diagonal) e diferencas de

qui-quadrados (abaixo da diagonal)

NFI =0.84, IFI =0.95, TLI=0.94, CFl =0.95,

Cl PM LI | ST | CD | PD
Cl | 0.79
PM | 345f [ 0.89
LI | 646 [ 629 | 0.86
ST | 458 | 47.2 | 50.3 | 0.82
CD| 533 | 728 | 75.3 | 50.3 | 0.81
PD | 67.8 63 | 849 437 | 56.9 | 0.68

(b) p <0,01 para todas as cargas fatoriais de segunda ordem.

(c) p <0,01 para todos os fator-carregamentos de primeira ordem.
(d) Ajuste do modelo (pontos de corte sugeridos das medidas de ajuste): Chi-quadrado / g.l.. <3,
RMSEA <0,08, NFI> 0,90, IFI> 0,90; TLI> 0,90, CFI> 0,90, AGFI> 0,90 (Hair et al., 1995).

(e) Confiabilidade composta esta na diagonal.

(f) p <0,01 para todas as diferencas Qui-quadrado entre rotinas.

(a) Rotinas subjacentes a capacidade de melhoria ou inovagdo: Cl, melhoria continua; PM, gestdo de processos;
LI, envolvimento de lideranca coma qualidade; ST, busca de novas tecnologias; CD, design de produto
multifuncional; PD, desenvolvimento de processos e equipamentos.

Fonte: Peng et al. (2008, p. 535).

O ajuste global do modelo foi avaliado segundo medidas absolutas, incrementais e

parcimoniosos, pois cada uma delas oferece diferentes perspectivas para responder a pergunta:

0 quanto as relacGes estimadas pelo modelo coincidem com os dados observados? (HU &
BENTLER, 1995). A medida de ajuste absoluto RMSEA avalia quanto um modelo, a priori,

consegue reproduzir os dados do exemplo. O erro quadratico médio de aproximagdo (RMSEA)

indica problemas de tamanho de amostra, analisando a discrepancia entre o modelo de hipétese,
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com estimativas de pardmetros otimamente escolhidas e a matriz de covariancia da populacéo.
Varia de 0 a 1, com valores menores indicando melhor ajuste do modelo, sendo que um valor
de 0,10 ou menos é indicativo de ajuste aceitavel do modelo (HU et al., 1999; BROWN &
TIMOTHY, 2015). As medidas de ajuste incremental, como, por exemplo, CFlI, IFI, NFI, TLI
e AGFI, avaliam o ajuste incremental do modelo em comparagdo com um modelo nulo ou pior
caso. Enquanto que as medidas de ajuste parcimoniosos, como o método de qui-quadrados
normalizados, avaliam a parcimonia do modelo proposto, ou seja, a adequacdo do modelo em
relacdo ao nimero de coeficientes estimados necessarios para atingir o nivel de ajuste. No caso
da pesquisa de Peng et al. (2008, p. 535), todas as medidas de ajuste ficaram acima ou proximos
dos pontos de corte recomendados, sugerindo que o modelo especificado consegue captar

adequadamente as relacGes entre as variaveis.

Além de examinar as estatisticas de ajuste, o0 modelo também foi examinado a partir dos
residuos padronizados. Quando os residuos sdo pequenos, 0 modelo é considerado uma boa
representacdo dos dados (HU & BENTLER, 1995). No modelo de CFA mencionado, nenhum
dos residuos normalizados apresentou um valor absoluto maior que 2,5. Além disso, todas as
cargas dos fatores de primeira ordem e as cargas dos fatores de segunda ordem sdo maiores do
que 0,50 (p < 0,01). Assim, os resultados do CFA sugerem coletivamente um bom ajuste do
modelo (PENG et al, 2008). Além de uma especificacdo, a priori, da estrutura fatorial que
permite uma avaliacdo do ajuste global, a CFA também fornece um teste rigoroso de validade
convergente e discriminante (CAMPBELL & FISKE, 1959; ARTHUR JR et al., 2000; GAU,
2011).

3.17.1 A andlise fatorial confirmatoria (CFA)

A CFA faz parte de uma técnica mais ampla denominada modelagem de equacges estruturais
(HAIR JR et al. 1998, 2012, 2012; ULLMAN, 2001; MALHOTRA, 2001). Através dessa
técnica, segundo Hair et al. (1998, p. 27):

Procura-se descrever os relacionamentos existentes entre dois tipos de
varidveis: a) as latentes, definidas como um conceito hipotetizado e néo
observavel do qual se pode aproximar apenas através de variaveis observaveis
ou mensurdveis, e b) as variaveis manifestas ou indicadores, que consistem em
valores observados e que sdo usados como medidas de um conceito ou
construto.
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Destaca-se, ainda, que umas das premissas da CFA se baseia no fato de que as variaveis
observadas séo indicadores imperfeitos de construtos latentes (MUELLER, 1996). Portanto, se
mais de um indicador é usado para medir um construto especifico, a CFA permite agrupar tais
indicadores de maneiras pré-estabelecidas, a fim de avaliar em que extensdo determinado
conjunto de dados, aparentemente, confirma a estrutura prevista. Os relacionamentos entre
esses dois tipos de variaveis sdo especificados por meio de diagramas de caminho, nos quais 0s
construtos latentes sdo representados por elipses e os indicadores por retangulos. Associados a
estes estdo setas indicadoras da presenca de erros de mensuracdo. 1sso ocorre porque a pesquisa
deve admitir que os dados foram coletados e tratados de maneira imperfeita (LOPES, 2008).
Portanto, as setas a esquerda dos indicares representam os erros de mensuracdo associados ao
modelo. A defini¢do do relacionamento entre as variaveis torna-se fundamental para a correta
utilizacdo da CFA, uma vez que explicita a funcao operacional de cada uma delas, ou seja, qual
sera a variavel independente e qual sera a dependente. Sobre esse ponto, é preciso destacar que
uma das vantagens da CFA estd justamente na possibilidade de permitir diversas variaveis
dependentes e independentes, o que cria a oportunidade de testar multiplos relacionamentos ao
mesmo tempo (LOPES, 2008; BIDO et al., 2017).

3.17.2 Aspectos pré-operacionais da CFA

Embora seja uma técnica multivariada que permite realizar analises complexas em pesquisas
guantitativas, apresenta particularidades que podem se transformar em dificuldades
consideraveis para o pesquisador, comprometendo a qualidade da investigacdo. A fim de
realizar a adequada verificacdo do ajuste e da validade do modelo sob anélise, existem alguns

procedimentos que devem ser seguidos no antes da aplicacdo da analise fatorial confirmatoria.

a) Questionario

A escolha do instrumento de coleta dos dados provavelmente corresponde a uma das primeiras
preocupacdes do pesquisador. Neste sentido, deve-se buscar coletar informagdes que exprimam
relacBes quantitativas. Este pode ser um aspecto a favor do questionario, dada a sua capacidade
de registrar uma massa significativa de dados de um grande numero de respondentes.

Representa uma questdo importante paraa CFA, pois esta forma de analise demanda quantidade
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expressiva de dados a fim de que o modelo fatorial chegue a uma solugéo Unica. Sugere-se de

10 a 15 respondentes para cada indicador incluido na pesquisa (HAIR JR. et al., 1998, 2012).

b) Escala

A especificacdo do tipo de escala utilizada nos indicadores da pesquisa é fundamental para que
a CFA apresente bons resultados. Em termos tedricos, essa técnica é capaz de lidar tanto com
escalas continuas como discretas (HAIR JR. et al., 1998, 2012). Porém, deve-se considerar que
dificilmente um pesquisador do campo da Administracdo conseguira realizar uma investigacao
de natureza quantitativa sem utilizar escalas discretas, especialmente as ordinais. Dessa forma,
sugere-se a utilizacdo de escalas nominais apenas para descricdo dos dados, pois, como nem
sempre refletem relacionamentos quantitativos, essas escalas possuem propriedades
matematicas limitadas (NUNNALLY & BERSTEIN, 1994). Por isso, sdo mais adequadas para

a descricédo do perfil ou definicdo de agrupamentos da amostra utilizada, por exemplo.

As escalas ordinais conseguem medir grandezas que podem ser traduzidas em termos
quantitativos. Os dados medidos por meio de escalas ordinais podem ser analisados por
estatisticas ndo-paramétricas, tais como medianas, quartis e a correlacdo de Spearman. Existe
um artificio que permite que uma escala ordinal possa ser tratada como intervalar, o que auxilia
significativamente a CFA. Essa estratégia consiste em utilizar determinado numero de
categorias na escala, de tal forma que a perda de informacéo ao tratd-la como intervalar seja
reduzida (NUNNALLY & BERNSTEIN, 1994; JORESKOG & SORBOM, 2000).

N&o obstante, como mencionado anteriormente, no caso da inclusdo de variaveis qualitativas
no modelo, como, por exemplo, a satisfacdo do cliente ou a descricdo de competéncias de
funcionérios, torna-se necessario a transformacdo dos dados qualitativos em quantitativos, o

que normalmente pode ser feito atraves da utilizacdo de uma escala likert adequada.

c) Anélise dos dados

O pesquisador deve sempre procurar conhecer detalhadamente os dados que coletou (HAIR JR.
et al., 1998, 2012; TABACHNICK & FIDELL, 2001). Para tanto, deve descrever o perfil da
amostra, assim como verificar eventuais falhas de tabulacdo. Dois procedimentos devem ser
considerados, primeiro, refere-se a analise dos dados ausentes (missing data), e o segundo, diz
respeito a identificacdo dos valores discrepantes (outliers), tanto univariados como

multivariados.
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Ainda que sejam aleatdrios, os dados ausentes precisam ser tratados criteriosamente, uma vez
que existem niveis diferentes de aleatoriedade (HAIR JR et al. 1998, 2012). Faz-se necessario
realizar o teste “t” de comparagdo das médias dos dois grupos. Um formado pelos casos sem
dados ausentes e, 0 outro, pelos casos com dados ausentes. Este teste precisa ser repetido para

cada indicador do estudo.

Outro aspecto a ser considerado, busca identificar um valor discrepante qualquer como uma
observacdo que é essencialmente distinta de outras observagdes (HAIR JR et al.,1998, 2012).
Este dado precisa ser identificado na pesquisa porque sua presenca pode levar a uma distorcéo
significativa dos resultados (TABACHNICK & FIDELL, 2001). Os valores discrepantes

podem ser detectados por meio de analises univariadas, bivariadas ou multivariadas.

Cabe ao pesquisador decidir pela manutencdo ou exclusdo dos casos discrepantes. Se forem
realmente improvaveis e, portanto, ndo representativos das observages relativas a populacao,
entdo, devem ser excluidos. Caso o pesquisador entenda que podem representar um
comportamento ndo usual, extraordinario ou até anormal, mas possivel, entdo torna-se

interessante manté-los e buscar significado para justificar tal comportamento.

3.17.3 Pressupostos da analise multivariada

Para utilizar a CFA, faz-se necessario verificar alguns pressupostos relativos a normalidade,
linearidade e homogeneidade de variancias, além de detectar se ha problemas em relacdo a
multicolinearidade e a singularidade (TABACHNICK; FIDELL, 2001; MALHOTRA, 2001).

Alguns autores entendem que a verificacdo da normalidade é o requisito mais importante
(HAIR JR. et al., 1998, 2012) para a consecucao da CFA. Este requisito se refere ao formato da
distribuicdo de determinada variavel, utilizando como parametros o grau de assimetria e
curtose. A normalidade univariada pode ser verificada por um exame visual da distribuicéo dos
dados de uma variavel através de graficos. Outra possibilidade é o teste de Kolmogorov-
Smirnov, que verifica a hipotese de que os dados considerados constituem uma amostra
aleatdria de uma distribuicdo especifica, entre elas, a normal (WILCOX, 2005). No entanto,
este teste tem como limitacdo o fato de ser aplicavel somente quando a fungéo de distribuicédo

da populagdo for continua (KANJI, 1999). Uma terceira op¢do, bastante simples, é calcular a
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estatistica z para a assimetria e curtose da distribuicdo. Caso, qualquer um desses valores se
situe fora do intervalo [-1,96; 1,96], a distribuicdo é considerada ndo-normal, supondo um nivel

de significancia de 0,05.

ViolagOes a normalidade univariada ndo impedem a andlise, mas enfraquecem as associacfes
entre os indicadores. Exatamente por isso existem métodos para minimizar a assimetria e a
curtose de varidveis ndo-normais. Tais transformacGes, porém, geram varidveis com valores
diferentes daqueles observados empiricamente, o que implica uma outra limitagéo. No entanto,
Joreskog et al. (2000, p. 89) sugerem uma alternativa, ou seja, a normalizacédo dos indicadores,
através da transformacdo dos mesmos em escores z. Assim, suas origens e unidades de
mensuracdo passam a ndo ter significado intrinseco, o que torna as estatisticas menos sensiveis
as violagdes a normalidade. Caso a normalizacdo reduza a assimetria e a curtose, os dados que
sofreram essa transformacdo podem ser utilizados para os demais testes de verificacdo dos
pressupostos da normalidade. Estes dados, ao atenderem ao pressuposto da normalidade
univariada, significa que houve melhora significativa na distribuicdo e, portanto, pode se
traduzir em beneficios para a CFA.

Quanto a normalidade multivariada, é possivel verifica-la através de um teste, no qual sdo
calculados os escores z para assimetria e curtose do conjunto de varidveis continuas
consideradas. A hipotese nula é a de que a funcdo distribuicdo das variaveis continuas
consideradas provém de uma distribuicdo normal em termos multivariados, com nivel de
significancia de 5% (JORESKOG et al., 2000). Assim, valores p inferiores a 0,05 rejeitam essa
hipotese.

A linearidade representa um pressuposto de todas as técnicas multivariadas de analise baseadas
em medidas de associacdo (HAIR JR. et al., 1998, 2012). Por isso, torna-se importante verificar
se as variaveis consideradas apresentam algum grau significativo de linearidade. Isso pode ser
feito através de diagramas de dispersdo, nos quais sdo tomados os relacionamentos bivariados
entre as variaveis. Embora essa técnica seja Util, demanda uma avaliacdo subjetividade do
pesquisador. Para resolver esta situacdo, alternativamente, a utilizagdo das correlagdes
bivariadas produz resultados menos dependentes de analises subjetivas, como, por exemplo, 0s
coeficientes de correlagdo de Pearson ou Spearman. Sugere-se adotar como ponto de corte, 0s

valores iguais ou superiores a 0,70 (LOPES, 2003).
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Em relacdo a homogeneidade, refere-se ao pressuposto de que as variaveis dependentes
apresentam niveis equivalentes de variancia ao longo do espectro de variaveis preditoras
(CONAGIN et al., 1993). Normalmente, testa-se esse pressuposto apenas quando o estudo
compara dois ou mais grupos amostrais. Caso contrario, ou seja, quando ndo se lida com dados
agrupados, a homogeneidade de variancias admite que a variabilidade nos escores de uma

variavel continua é exatamente a mesma para todos os valores de outra variavel continua.

Quanto a multicolinearidade e a singularidade, ambas as situacGes consistem em problemas que
ocorrem quando as variaveis estdo excessivamente correlacionadas. Havendo
multicolinearidade, ha alta correlagdo. Ocorrendo singularidade, as varidveis sdo redundantes,
visto que uma se constitui na combinagdo de duas ou mais das outras (TABACHNICK &
FIDELL, 2001). Para verificar se existe singularidade, sugere-se que a técnica de andlise
multivariada utilizada seja processada no computador. Segundo Tabachnick e Fidell (2001, p.
18), com excecdo das técnicas centradas na analise de componentes principais, todas as outras
técnicas ndo chegam a nenhum resultado se houver singularidade, fazendo com que o
computador emita mensagens de erro. A multicolinearidade também pode ser avaliada
mediante o recurso collinearity diagnostics, oferecido em alguns pacotes estatisticos, como o
SPSS. Caso uma dimenséo apresente dois ou mais indicadores com variancia superior a 0,50 e
se seu indice de condi¢do for muito préximo ou superior a 30, ha forte indicio de presenca de

multicolinearidade. Nesse caso, é recomendavel a exclusdo da variavel.

3.17.4 Protocolo da CFA

Em sintese, a literatura apresenta um protocolo (HAIR JR. et al., 1998, 2012; JORESKOG et
al., 2000; TABACHNICK & FIDELL, 2001; MALHOTRA, 2001) que visa ajudar o
pesquisador a conduzir satisfatoriamente a analise fatorial confirmatdria, através do

cumprimento de nove etapas (LOPES, 2008):

1. Escolha da matriz de dados a ser utilizada: matriz de correlagbes e matriz de
covariancias;

2. Escolha do método de estimacdo — recomenda-se o de maxima verossimilhanca
(maximum likelihood), caso ndo exista um motivo contrario, pois permite estimativas

mais precisas, por ser sensivel as violagdes da normalidade;
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3. Verificacdo da identificabilidade do modelo, ou seja, de forma geral, um modelo é
identificavel quando ele é capaz de gerar estimativas unicas;

4. Verificagdo de eventuais estimativas discrepantes (offending estimates) nos resultados
da CFA, ou seja, as mais comuns sao: variancias-erro negativas ou nao significativas,
estimativas padronizadas que excedem o valor de 1,0 e erros padronizados muito
grandes, associados a qualquer coeficiente estimado (HAIR JR. et al., 1998, 2012). A
identificacdo de estimativas nédo significativas pode ser realizada pela exibicdo dos
valores do teste t no diagrama de caminho. As propriedades estatisticas da maxima
verossimilhancga tornam recomendavel que o teste seja feito para niveis de significancia
mais conservadores, de 0,025 ou 0,01, o que demanda valores de t situados fora do
intervalo [-2,56; 2,56], em um teste bilateral (ULLMAN, 2001);

5. Avaliacéo do ajuste global do modelo, que pode ser realizada por meio das medidas de
ajuste, calculadas por pacotes estatisticos como o LISREL, 0 EQS ou 0 AMOS. Cabe
ressaltar que a escolha das medidas utilizadas pode ser complexa, dado o grande nimero
de opcdes disponiveis. Todavia, trés medidas s&o comumente empregadas, conforme a
Tabela 14.

Tabela 14: Medidas frequentemente utilizadas na CFA

Medida Caracteristicas e limita¢oes Valores recomendados

Hn_n

Qui-quadrado absoluto| Vem acompanhado do valor “p"”. A hipotese [Nao ha. O ideal € que a hipote-
nula é a de que nao existe diferenca entre a |se nula seja aceita para um ni-
matriz de dados e a matriz estimada. Para |vel de significancia.

amostras acima de 200 elementos, torna-se
muito sensivel as violacoes da normalidade,
podendo fornecer estimativas distorcidas.

Raiz quadrada da mé- | Mede a discrepancia dos dados, ajustando-a [Valores abaixo de 0,08.
dia do erro de aproxi- | aos graus de liberdade.

macdo (RMSEA)
Qui-quadrado normali- | Ajusta o qui-quadrado absoluto aos graus de [Valores entre 1,0 e 3,0. Se utili-
zado liberdade. zado um critério mais liberal, o

limite superior pode ser de 5,0.

Nota: o valor de “p” de assimetria e curtose testa a hipotese nula de que a distribui¢do do
indicador é normal (p<0,05, em um teste bilateral).

Fonte: Hair Jr. et al. (1998), adaptado pelo autor.
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6. Quantificacdo do ajuste do modelo de mensuracdo — utiliza-se os valores dos
coeficientes de determinacdo (R?) entre o indicador e a variavel latente & qual ele se
conecta. Quanto maior o valor de R2, melhor é o ajuste, visto que isso indica que uma
porcdo mais expressiva das variagdes no indicador pode ser atribuida a alteragdes na
variavel latente;

7. Avaliacdo do ajuste do modelo estrutural — utiliza-se 0 coeficiente de determinacéo
extraido das equagOes que expressam a relacdo entre as varidveis latentes. Valores mais
altos séo desejados, pelas mesmas razdes descritas no item anterior;

8. Avaliacdo da matriz de residuos normalizados — recomenda-se que no maximo 5% dos
residuos estejam fora do intervalo [-2,58; 2,58], 0 que implica nivel de significancia de
0,05. Violacdes a essa recomendacdo indicam deficiéncias no ajuste do modelo
estimado (HAIR JR. et al., 1998, 2012);

9. Anadlise das estimativas padronizadas que constam do diagrama de caminho. Valores
mais proximos dos limites superior e inferior do intervalo [-1; 1] indicam a presenca de
relacionamentos mais fortes. Como é possivel notar, essa interpretacdo € semelhante a

adotada no coeficiente de correlagdo de Pearson.

3.17.5 Variaveis para medir melhoria e inovagdo (CFA-SEM)

Com base na construcdo tedrica apresentada na Tabela 6: Conjunto de rotinas subjacentes
as capabilities de melhoria e inovacdo, apresentasse 0s seis conjuntos de rotinas, que no
modelo CFA sdo os fatores de primeira ordem. Estdo divididos em dois grupos, conforme Peng
et. al. (2008, p. 535):

a) Trés conjuntos de rotinas relacionados com a capability melhoria — melhoria continua,
gestéo de processos e envolvimento da lideranca — e;

b) Trés conjuntos de rotinas relacionados com a capability inovagdo — busca de novas
tecnologias, desenvolvimento multifuncional de produtos e desenvolvimento de processos

e equipamentos.
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CONJUNTO DE ROTINAS utilizadas para medir a capability de MELHORIA:

(@) Melhoria continua: refere-se a melhorias incrementais de produtos ou processos
existentes; a melhoria continua cria pequenas vitorias que se traduzem, conjuntamente, em
desempenho superior;

(b) Gestao de processos: baseia-se na visao de que uma organizagdo consiste em sistemas de
processos inter-relacionados. Normalmente envolve esforcos para mapear, melhorar e
padronizar processos organizacionais. Gestdo de processos centra-se na redugéo de variagao
e no aumento da eficiéncia, e, portanto, € consistente com uma orientacdo de melhoria ou
exploitation;

(c) Envolvimento da lideranga: fundamental para firmas que buscam esfor¢os de melhoria.
Tem sido amplamente discutido na literatura de Gestdo da Qualidade, como por exemplo,
no modelo tedrico subjacente ao Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, em que

a lideranca é vista como a forca motriz dos esforcos de melhoria da qualidade.

CONJUNTO DE ROTINAS utilizadas para medir a capability de INOVACAO:

(d) Busca de novas tecnologias: capta uma orientacdo para a aquisicdo de processos e
tecnologias de ponta, e se manifesta em atividades através das quais 0S recursos sao
alocados para identificar e alavancar novas tecnologias.

(e) Desenvolvimento multifuncional de produtos: método amplamente utilizado para
envolver diferentes areas funcionais no desenvolvimento de novos produtos ou processos.

(f) Desenvolvimento de processos e equipamentos: atividade de inovacdo importante que

cria vantagem, através do desenvolvimento interno da tecnologia.

Em seguida, na Tabela 15, sdo apresentados os 24 itens utilizados no questionario de medicéo,
desta pesquisa, divididos em relacdo as respectivas capabilities de inovagdo e melhoria, e

subdivididos em relacdo aos respectivos conjuntos de rotinas:
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Conjunto de

. Rotinas
rotinas

1. Esforcamo-nos para melhorar continuamente todos os aspectos de
processos e servicos, em vez de adotar uma abordagem estética.

2. Buscamos a aprendizagem e a melhoria continua apds a instalagdo de
novos equipamentos.

Melhoria 3. A melhoria continua torna o nosso desempenho um objetivo em
continua movimento, dificultando a¢gBes dos nossos concorrentes.

4. Acreditamos que a melhoria de um processo nunca é completa; ha

< sempre espaco para novas melhorias adicionais.
e 5. A nossa organizagdo ndo € uma entidade estatica, sempre busca
% mudancas para melhor servir os seus clientes.
] 6. Uma grande parte dos processos da nossa organizacao esta atualmente
L sob o controle estatistico de qualidade.
= 7. Fazemos uso extensivo de técnicas estatisticas para reduzir os desvios
- Gestdo NOS Processos.
— de processos 8. Usamos graficos para determinar se nossos processos estdo sob o
o controle.
< 9. Monitoramos nossos processos usando o controle estatistico de
% processos.
S 10. Todos os principais gestores/gerentes dentro da nossa organizagéo
aceitam a sua responsabilidade pela qualidade.
) 11. A gestdo da organizacdo possibilita as lideran¢as uma oportunidade
ig‘é‘ig’;g{‘fgﬁnd; pessoal para a melhoria da qualidade de servigos e processos. _
qualidade 12. Nossa forma de gestdo da organizagdo cria e comunica uma visdo
direcionada para a melhoria da qualidade.

13. Nossa gestdo esta pessoalmente envolvida em projetos de melhoria da
qualidade.

14. Nés possuimos programas de longo alcance a fim de adquirir
competéncias em servicos hoteleiros que se antecipem as nossas
necessidades futuras.

Busca de 15. Esforcamo-nos para antecipar o potencial das novas préticas e
teC?I%Y:gsiaS tecnologias aplicadas ao setor hoteleiro.
@) 16. Nossa planta estd na vanguarda das novas tecnologias do setor hoteleiro.
’5 17. Estamos constantemente pensando na proxima geracdo de tecnologia
< que sera aplicada aos servicos hoteleiros.
> 18. Os funcionarios que atuam diretamente na realizagdo dos servigos sao
(ZD efetivamente envolvidos antes da introdugdo de novos servicos ou da
—_ alteracdo dos servicos existentes.
i b . 19. Os gestores de servigos sdo efetivamente envolvidos antes da introdugéo
- esenvolvimento de novos servicos
- multifuncional —— - 7
o de produtos 20. Trabalh_amos em equipe, com m~embro§ d_e uma variedade de &reas
< (operacional, comercial, relagBes publicas, recursos humanos,
% financeira, etc.) para introduzir novos processos ou Servicos.
S 21. Nés reduzimos o tempo para introduzir novos processos ou Servicos
através da concepgao desses processos e servigos em conjunto.
. 22. NOs desenvolvemos ativamente processos e equipamentos exclusivos.
Dgzeg;’g(!:;ggingo 23. Temos equipamentos e processos protegidos por patentes.
equipamentos 24, Con_flamos em nossos fornecedores para a maioria dos noOssos
equipamentos.
Fonte: Peng et al. (2008, p. 535), adaptado pelo autor.
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3.17.6 Analise das varidveis DEA e CFA-SEM

Os niveis de correlagbes encontrados satisfazem os pre-requisitos para aplicacdo da ferramenta
de analise, conforme APENDICE B - Matriz de correlages das variaveis DEA. Os graus de

assimetria e de curtose das variaveis também atendem as necessidades da DEA, conforme

APENDICE C - Analise univariada das variaveis DEA, com exce¢ao das variaveis ETec e NHTE
que apresentam alto grau de curtose. Porém, estas variaveis contribuem para discriminar a
amostra e, portanto, devem ser mantidas. As anélises bivariadas reforcam o entendimento
observado na andlise de correlagcbes e de clusters, cujas as varidveis que caracterizam
determinados grupos apresentam maior grau de correlacéo entre si, conforme APENDICE D -

Analise bivariada — variaveis DEA.

Quanto as variaveis CFA-SEM, os dados foram coletados utilizando-se escala likert proposta e
analisados em consonancia com os trés requisitos da modelagem de equacdes estruturais
(SEM): observacdes independentes, amostragem aleatdria e ndo linearidade das relages (HAIR
etal., 1998, 2005, 2012). Foi realizada analise dos dados ausentes e discrepantes, sem nenhum
impacto para a qualidade da amostra. As analises univariadas apresentaram padrdo de
normalidade, conforme APENDICE G - Analise univariada - variaveis CFA-SEM, a
distribuicdo conjunta dos pares de variaveis apresentou normalidade bivariada, com gréficos
bivariados lineares e homocedasticos e os padrbes de assimetria e curtose ficaram dentro dos
limites aceitaveis (HAIR JR. et al., 1998, 2005, 2012). As variaveis CFA-SEM tendem a
apresentar maiores niveis de correlagdo quando consideradas dentro de seus agrupamentos de

rotinas, conforme APENDICE F - Matriz de correlages - variaveis CFA-SEM.

A analise de clusters sera detalhada no tépico 4.1 Analise de clusters e a analise dos escores de
eficiéncia, obtidos como resultados do modelo DEA-BCC-VRS-Output, serd realizado no
topico 4.2.2 Resultados DEA. N&o é objetivo deste trabalho realizar a analise individual dos
resultados observados para cada unidade hoteleira, no entanto, estudos futuros poderédo avaliar
estes resultados como, por exemplo, através de estudos longitudinais, para analisar variacfes
produzidas por mudancas contextuais, ou multiplos estudos de caso, para compreender a relagdo

entre atitudes gerenciais e o desempenho.
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Os testes de multicolinearidade foram realizados com o SPSS, através do recurso collinearity
diagnostics, e nenhuma dimenséo apresentou dois ou mais indicadores com variancia superior
a 0,50. No entanto, o grau de multicolinearidade dos itens incluidos na CFA-SEM sugerem a
necessidade de tratamento dos dados, porque o indice de condicao ficou em 32, acdo que nao
foi realizada para que o modelo ndo perdesse aderéncia em relacdo ao modelo original. De
qualquer forma, o indice de condicdo ficou muito proximo do limite (30), o que permitiu 0

prosseguimento da analise.

Os dados e graficos das analises de correlacGes, descritivas, univariadas, bivariadas e de
variancia podem ser observadas no Apéndice deste trabalho. Assim como os escores de
eficiéncia, obtidos como resultados do modelo DEA-BCC-VRS-Output, e as estatisticas de

composicdo dos clusters.
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4 RESULTADOS

Neste topico serd apresentada a solucdo encontrada nesta pesquisa para demonstrar a relacdo
entre inovacdo e eficiéncia a luz do modelo desenvolvido por Peng et al. (2008, p. 535). Para
tanto, recepciona-se a teoria da pesquisa anterior a fim de oferecer suporte ao desenvolvimento
deste trabalho, que, contudo, esta direcionado para a area de servicos, especificamente
enderegado ao setor hoteleiro. Em consequéncia, houve a necessidade de algumas adequagdes
tedrico-metodoldgicas. Neste sentido, cabe ressaltar que DEA tem sido a forma de analise mais
empregada no setor hoteleiro, conforme apresentado nos topicos 2.2.19 Pesquisas recentes
sobre produtividade (DEA) no setor hoteleiro e 3.16.11 Abrangéncia das aplicagdes DEA. Esta
abordagem, voltada para mensuracdo da eficiéncia de uma forma mais operacional,
complementa o método da pesquisa anterior e traz novas perspectivas e contribuicdes para a
teoria. Na Figura 24, observa-se uma representacdo esquematica simplificada dos principais

elementos abordados neste tdpico.

Figura 24: representacdo esquematica simplificada dos principais elementos dos
resultados alcangados
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Fonte: elaborado pelo autor.
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As justificativas e os critérios adotados para a escolha das variaveis DEA foram analisados no
topico 3.16.13 Variaveis selecionadas para medir eficiéncia (DEA). Além disso, as respectivas
analises descritivas dos dados coletados para estas variaveis foram apresentadas no topico
3.16.14 Analise descritiva das varidveis DEA. Portanto, neste topico, inicialmente, sera
realizada a anélise de cluster da amostra de hotéis a fim de satisfazer requisito da DEA. Em
seguida, a eficiéncia dos hotéis sera mensurada e comparada com a inovagdo, medida através
da CFA e SEM. Como resultado final, serd demonstrada a relacéo entre inovacao e desempenho

para empresas hoteleiras.

4.1 Analise de clusters

Como mencionado anteriormente, um dos requisitos da DEA refere-se a necessidade de que as
unidades analisadas sejam homogéneas. Portanto, as unidades com caracteristicas operacionais
semelhantes (executam 0s mesmos processos, com objetivos semelhantes, sujeitas as mesmas
condicBes de mercado e, também, utilizam as mesmas entradas e saidas) devem ser agrupadas,
a fim de que se possa analisar as diferencas de eficiéncia em relacdo as suas caracteristicas
dissemelhantes, como, provavelmente, escala e intensidade operacional (GOLANY & ROLL,
1998; SARKIS, 2007).

Portanto, pode-se agrupar as unidades em conjuntos que respeitem estes principios tendo por
base a anélise de clusters. Para a elaboracéo dessa analise sao utilizadas as variaveis DEA. As
variaveis de entrada consideradas sdo: numero de horas mensais trabalhadas pelos empregados
(NHTE); numero de quartos (NQua); percentual dos empregados que utilizam periféricos,
como tablets, smartphones, point of sale, terminal de pedidos, scanners, impressoras e outros,
conectados a rede ou aos sistemas do hotel, em suas atividades (ETec); ocorréncia do Gltimo
evento relacionado a introducédo de novas tecnologias ou ao desenvolvimento de processos ou
servicos (UTec); impacto causado pela introducdo da ultima tecnologia ou pelo ultimo
desenvolvimento de processos ou servicos (ITec); e ocorréncia do ultimo treinamento relativo
as novas tecnologias ou ao desenvolvimento de processos ou servicos (TTec). E as variaveis de
saida (O) consideradas sdo: avaliacdo dos clientes (AvCl) e taxa percentual de ocupacdo média
anual (TxOc).
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Com base na matriz de correlac@es, foi excluida desta analise a variavel classificacdo do hotel
segundo a Petrobras. Assim, realizou-se a analise de cluster utilizando o critério hierarquico

para a amostra de 212 hotéis respondentes.

Figura 25: Dendograma para a amostra de 212 hotéis
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Fonte: elaborado pelo autor.

De acordo com o dendograma, Figura 25, sdo identificados 3 clusters. O detalhamento desta

andlise encontra-se no Apéndice.

4.1.1 Analise descritiva e caracterizacdo dos clusters

Na Tabela 16, encontram-se os resultados da analise descritiva das variaveis conforme

agrupamentos identificados na analise de clusters.
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Tabela 16: Andlise descritiva das variaveis por agrupamento

Grupos Frequéncia % Caracteristicas do Grupo | ClaH (1) | NHTE(I) | NQua(l) | ETec(l) | UTec(l) | ITec(l) | TTec(l) | AvCI(O) | TxOc(O)

Média 2,5 6.167 93 0,43 23 41 2,7 41 57,1

Desvio-padrio 09 4483 51 0,12 0,6 0,9 04 04 76

Coeficiente de Variagdo 36% 73% 55% 29% 29% 23% 16% 10% 13%

Tec:;t;;cos 5 | e M 5 | 24680 | 217 | 094 | 3 5 3 | 50 | 80
(61) 32 Quartil 3 8.756 129 049 3 5 3 45 63
Mediana 3 5.104 91 0,39 2 4 3 40 57

12 Quartil 2 2.816 50 0,34 2 4 2 4,0 52

Minimo 1 352 7 0,28 1 2 2 35 35

Média 8313 26.023 232 032 12 19 23 4,0 56,9

Desvio-padrdo 08 15.458 81 0,07 05 0,7 0,8 0,5 75

. Coeficiente de Variagdo 25% 59% 35% 21% 39% 36% 35% 13% 13%
Tra:‘zt\'ce):a\'s 35 16,5% Méximo 5 61.996 3% 0,67 3 4 3 5,0 74
(62) 3¢ Quartil 4 35.860 | 283 0,32 1 2 3 4,5 62
Mediana 3 23.056 240 0,30 1 2 2 4,0 58

12 Quartil 3 13.376 160 0,29 1 1 2 35 52

Minimo 2 3.344 102 0,28 1 1 1 3,0 42

Média 2,2 4,756 85 0,30 1,2 2,1 2,1 33 44,0

Desvio-padrio 1,0 3.715 65 0,01 04 12 0,7 05 10,0

) Coeficiente de Variagio 46% 78% 76% 5% 32% 56% 33% 16% 23%
;'r:t;ss 2 | 19g MM 4 | 15576 | 289 | 035 2 5 3 40 60
(63) 32 Quartil 3 7.260 125 0,30 1 3 3 35 51
Mediana 2 4.224 75 0,29 1 2 2 3,5 46

12 Quartil 1 1342 32 0,29 1 1 2 3,0 36

Minimo 1 308 9 0,28 1 1 1 2,0 20

Média 2,6 9.165 115 0,38 19 33 2,5 39 54,5

Desvio-padrdo 1,0 10.523 79 0,12 0,8 1,4 0,6 0,6 9,6

Coeficiente de Variagio 38% 115% 69% 31% 42% 42% 25% 14% 18%

Méximo 5 61.996 39% 0,94 3 6 3 50 80

Total 2121 100,0% |30 o arti 3 | 10560 | 155 | 043 2 4 3 45 61
Mediana 3 6.160 100 0,34 2 4 3 4,0 55

12 Quartil 2 2.926 57 0,30 1 2 2 3,5 50

Minimo 1 308 7 0,28 1 1 1 2,0 20

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir da analise descritiva das variaveis por agrupamento, foi possivel distinguir cada grupo
em funcgdo das caracteristicas comuns de seus integrantes, conforme classificacdo apresentada
a sequir:
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e Hoteéis Tecnoldgicos (G1): 135 hotéis médios (NHTE, NQua), confortaveis (ClaH), com
processos automatizados (ETec), que possuem foco em mudancas tecnoldgicas (UTec, ITec
e TTec), com bons resultados quanto a percepc¢éo da qualidade pelos clientes (AvCl) e com
taxas de ocupacdo superiores (TxOc).

e Hotéis Tradicionais (G2): 35 hotéis maiores (NHTE, NQua), confortaveis (CLAH), com
pouco foco em automacdo e novas tecnologias (ETec, UTec, ITec e TTec), mas com bons
resultados quanto a percepcdo da qualidade pelos clientes (AvCl) e que conseguem taxas
de ocupacdo superiores (TxOc).

e Hotéis Simples (G3): 42 hotéis menores (NHTE, NQua), mais simples (ClaH), com pouco
ou nenhum foco em automacédo e novas tecnologias (ETec, UTec, ITec e TTec), e que
apresentam resultados inferiores em termos de percepc¢éo da qualidade pelos clientes (AvCl)
e taxas de ocupacao (TxOc).

A maior parte dos hotéis (64%) foi classificada como Hotéis Tecnoldgicos, o que vai ao
encontro da realidade bastante competitiva do setor hoteleiro que induz os seus gestores a uma
maior preocupacdo com a introdugdo de novas tecnologias a fim de reduzir custos, mas que

simultaneamente também melhoram significativamente a qualidade percebida pelo cliente.

A Figura 26, a seguir, demonstra graficamente quais caracteristicas estdo mais presentes em
cada agrupamento e, por outro lado, quais estdo menos presentes. Conforme pode-se observar,
tantos os hotéis tradicionais, como os hotéis tecnoldgicos apresentam bons resultados em
termos de taxa de ocupacao e avaliacdo dos clientes. Porém, os hotéis tecnoldgicos apresentam
bons indicadores em relacdo as variaveis tecnolégicas — ETec, UTec, ITec e TTec —, enquanto
os hotéis tradicionais tém indicadores superiores em variaveis que indicam a escala, como
NHTE e NQua, sugerindo que apresentam dimensdes muito superiores aos demais hotéis da
amostra. Portanto, um bom resultado, no ambito desta andlise, pode estar relacionado com
tecnologia e dimensdo. Os hotéis simples sdo menos dotados em termos de tecnologia e

dimensao e, portanto, apresentam resultados inferiores.
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Figura 26: Caracteristicas de cada agrupamento

CARACTERISTICAS DOS GRUPOS

TECNOLOGICOS

TRADICIONAIS

UTec ()

NQua (1)

UTec (I)
NHTE (1) ITec (1)

MHTE (I} M2 Horas Trabalhadas
NQua (I} N2 Quartos

UTec {I] Renovagdo Tecnologica
ITec (1} Impacto Tecnoldgico

TTec (I} Treinamento Tecnologias

SIMPLES
AvCl(0)  Awaliagdo dos Clientes

I MENOR I .
TxOc (0] Taxa de Ocupacio

Fonte: elaborado pelo autor.

4.1.2 Avaliacdo da significancia estatistica dos grupos

A ANOVA foi aplicada a fim de realizar teste estatistico para verificar se existe diferenca entre
a distribuicdo de cada varidvel nos grupos. E assim determinar que variaveis sao
significativamente diferentes entre os clusters. Esta analise ajuda a determinar em que cada

cluster se baseia e contribui para entender suas caracteristicas.

No caso dos hotéis, existem algumas diferencas importantes entre as médias dos varios clusters
para cada varidvel, pois os valores de F e os niveis de significAncia mostram que essas
diferencas de medias sdo significantes. Conclui-se, portanto, que as médias entre 0s grupos sao
todas significantes (p<0.05 e Fmodelo>Fcritico), o que indica que cada uma das variaveis, de

modo confiavel, distingue os trés grupos entre si.
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Para a comparacgdo de médias entre os 3 grupos, um valor de F elevado significa que ha alguma
diferenca entre esses grupos. Porém, o valor de F apenas indica se houve alguma diferenca geral
entre as médias, mas ndo diz nada sobre quais pares de grupos possuem medias
significativamente diferentes. Para isso torna-sew necessario o uso dos testes post hoc, como,

por exemplo, o Teste de Tukey, para determinar onde estdo estas diferengas.

Assim, o Teste de Tukey consegue revelar quais varidveis diferenciam os trés grupos através
das suas médias de cluster — veja na Tabela 17 o resumo dos niveis de significancia das
variaveis, na comparacgdo dos varios clusters. Ao se fazer a analise dos niveis de significancia
de cada uma das variaveis, na comparacao dos varios clusters entre si, poder-se-a concluir quais
variaveis apresentam, ou nao, diferencas significativas entre os varios clusters. Os resultados

confirmam os clusters e a caracterizagdo realizada com base na analise descritiva dos grupos.

Tabela 17: Anova one-way e Teste de Tukey para analise dos clusters

ANOVA (F e P-valor) Tukey (P-valor ajustado)
(95% de confianga) (95% de confianga)
Caracteriza
Simples Tradicional Tradicional | o agrupamento:
F valor-P X X X
Tecnolégicos | Tecnoldgicos Simples
NHTE (1) |Numero de horas trabalhadas mensais
dos empregados .
109,890 0,000 0,527 0,000 0,000 Tradicional
NQua (I) |Numero de quartos
81,450 0,000 0,731 0,000 0,000 Tradicional
UTec (I) |Ocorréncia do ultimo evento relacionado
aintroducdo de nova(s) tecnologia(s) ou L, .
. 88,644 0,000 0,000 0,000 0,999 Tecnoldgicos
ao desenvolvimento de
processo(s)/servigo(s) (em anos)
ITec (1)  |Impacto causado pela introdugéo da
ultima tecnologia ou desenvolvimento de L.
processo/servico (em %) 119,653 0,000 0,000 0,000 0,669 Tecnologicos
TTec () |Ocorréncia do tltimo treinamento
relativo as novas tecnologias ou ao L.
desenvolvimento de 25,919 0,000 0,000 0,000 0,303 Tecnoldgicos
processo(s)/servico(s) (em anos)
AvCl (O) |Avaliacdo dos clientes
48,308 0,000 0,000 0,535 0,000 Simples
TxOc (O) |Taxa de ocupacdo médiaanual (%)
43,884 0,000 0,000 0,987 0,000 Simples

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2 DEA - Construcéo e diagrama do modelo BBC-VRS-Output

A construcdo do modelo DEA deve considerar as caracteristicas do relacionamento entre as
variaveis, por um lado, e pelos objetivos da andlise, por outro. Assim, para a construgao do
modelo, além da definicdo de entradas e saidas, deve ser determinada também a orientagéo,
maximizacdo de saidas ou minimizacdo de entradas, e ainda o tipo de retornos de escala
considerados, ou seja, constantes ou variaveis. A Figura 27 mostra o diagrama do modelo DEA-
BCC-VRS-Output definido para esta pesquisa, conforme discutido nos topicos 3.16.6 Escolha
do Modelo DEA e 3.16.17 Selecdo do modelo e da orientacdo da DEA a partir das variaveis.
Este foi o modelo utilizado para processamento da DEA no programa Frontier e calculo do

nivel de eficiéncia de cada um dos hotéis que compdem a amostra.

Figura 27: Modelo DEA-BCC-VRS-Output definido para esta pesquisa

Diagrama do modelo

*® »® % x % — *®

X ClaH (1) 1 x NHTE (1) -| % NQua (I) -| % ETec (D { X UTec (1) 1 x ITec (1) -| x TTec (1) -|

k& s J | _ | b B

Y Y
x  Ad(©) J x  Tx0c(0) J ClaH (1) Classificagiio do hotel
NHTE (1) N2 horas de trabalhadas dos empregados
NQua (1} N2 de quartos
ETec (1) % dos empregados conectados a rede
UTec (1} Renovagao tecnologica (iltimo evento)
ITec (1) ogico (% sobre p
TTec (1) i em novas tec ias (ultimo evento)
O Entrada controlada (1} AvCl (0) Avaliagdo dos clientes
O Saida (0) TxOc (0) Taxa de ocupagdo (%)

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.2.1 Preparacao dos dados para a DEA

Nesta etapa da pesquisa sdo analisados alguns requisitos relativos aos dados que foram
processados pela ferramenta DEA a fim de viabilizar a execu¢do dos modelos e a interpretacédo
dos resultados. DEA depende fortemente do conjunto de dados inseridos no modelo de
produtividade, de tal forma que existem certas caracteristicas dos dados que podem nao ser
aceitaveis para a execucdo de modelos na ferramenta DEA (SARKIS, 2007). N&do sera
abordado, nesta etapa, aspectos relacionados a selecdo das variaveis de entrada e saida, vistos
anteriormente, mas analisar-se-a 0s requisitos necessarios para os dados da amostra a fim de
viabilizar o adequado processamento da ferramenta, assim como a qualidade de seus
resultados., consoante protocolos da DEA (DYSON et al., 2001).

a) Numero de varidveis de entrada e saida e de DMUs

Ha dois pontos contraditorios ao se analisar a quantidade de entradas e saidas e de DMUs que
devem ser consideradas na composi¢do de um conjunto de dados para processamento na
ferramenta DEA. A principio, deve-se incluir tantas DMUs quanto possivel, porque com uma
amostra maior existe maior probabilidade de capturar unidades de alto desempenho que
determinam a fronteira de eficiéncia, alem de melhorar o poder discriminatério do modelo. Em
contraposi¢do, um grande conjunto de dados pode diminuir a homogeneidade da amostra, o que
significa que alguns impactos exdgenos que ndo interessam ao pesquisador ou estdo além do
controle do gerente podem afetar os resultados (GOLANY & ROLL, 1989).

Neste sentindo, a literatura estabelece que para obter um poder discriminatério adequado para
a DEA, o limite inferior do nimero de DMUs a ser utilizado deve ser o produto entre o0 nimero
de entradas e 0 numero de saidas. Esta I6gica deriva da existéncia de flexibilidade na selecao
de ponderadores para atribuir valores para as entradas e saidas na determinacdo da eficiéncia
de cada DMU analisada, uma vez que a DEA permite que cada DMU, ao tentar ser eficiente,
atribua todo o seu peso a uma Unica variavel de entrada ou de saida. Desse modo, cada DMU
busca atribuir todo o seu peso para a(s) relacdo(Bes) especifica(s) de entrada(s) e saida(s) que
se mostra(m) mais eficiente(s), dentro do seu respectivo conjunto de variaveis. Portanto, a
literatura define que o nUmero minimo de DMUSs possiveis deve ser o produto do numero de
entradas e do nimero de saidas (BOUSSOFIANE et al., 1991). No caso desta pesquisa, existem
7 entradas e 2 saidas, portanto o nimero minimo de DMUs aceitavel deve ser de 14 unidades
para que exista algum poder discriminat6rio no modelo.
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Outros autores estabelecem que o nimero minimo de DMUs deve ser o dobro do nimero de
variaveis de entradas e saidas consideradas (GOLANY & ROLL, 1989), ou seja, 18 DMUs para
0 caso desta pesquisa. Existe, ainda, outra regra na literatura que menciona a necessidade de
gue o0 nimero minimo de DMUs seja o triplo da quantidade do nimero de varidveis de entrada
e saida existentes (BOWLIN, 1998), o que corresponde a pelo menos 27 DMUs para 0 caso
deste trabalho. Por fim, a regra mais exigente recomenda no minimo uma quantidade de DMUs
equivalente a duas vezes o produto entre o nimero de variaveis de entrada e saida (DYSON et
al., 2001), ou seja, 28 DMUs para esta pesquisa. Em qualquer circunstancia, esses himeros
provavelmente devem ser usados como minimos para 0s modelos basicos de produtividade a
fim de que sejam mais discriminatorios (SARKIS, 2007). Porém, caso o pesquisador verifique
que o poder discriminatério do modelo ndo estd adequado devido ao nimero reduzido de
DMUs, existe ainda a possibilidade de reduzir o numero de fatores de entrada e de saida.

b) Grau de correlacdo das varidveis de entrada e saida

Alguns autores sugerem a reducdo do numero de varidveis quando se observa um alto grau de
correlacdo entre elas, ou seja, deve-se eliminar aquelas varidveis de entrada ou de saida que
estiverem muito correlacionadas, mantendo-se apenas uma delas. No entanto, no caso da DEA,
existe uma importante adverténcia em relagdo a esta orientacdo, pois mesmo no caso da
ocorréncia de variaveis correlacionadas, estas podem fornecer uma resposta ligeiramente
diferente que pode representar algum significado. O que acontece com os resultados em DEA
pode depender de um nivel de correlacdo aceitdvel e, também, da importancia de se obter
escores de eficiéncia mais exatos (SARKIS, 2007) — ver matriz de correlagdes em 3.16.15
Matriz de correlag0es.

c) Desequilibrio na magnitude dos dados

Para que ndo haja desequilibrio nos conjuntos de dados, deve-se manté-los dentro de uma
magnitude ou amplitude similar por meio da normalizagéo dos dados (SARKIS, 2007; ZHU;
COOK, 2007). O procedimento indicado foi realizado para os dados da pesquisa, pois
apresentam magnitudes suficientemente diferentes para afetar os resultados, conforme testes
realizados, com e sem a normalizacao.
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d) Numeros negativos, valores zero e outliers

Os conjuntos de dados podem apresentar niUmeros negativos, no entanto as estatisticas DEA
nado sdo capazes de realizar o processamento de analises contendo estes nimeros. Dessa forma,
0s numeros devem ser ndo negativos e, também, estritamente positivos, ou seja, sem valores
zero. Esta exigéncia é conhecida como o “requisito de positividade da DEA” (CHARNES et
al., 1991). Em relacdo a esta pesquisa, ndo se observou dados negativos ou equivalente a zero
na amostra obtida. Em relacdo aos outliers, pode ser necessario algum pré-processamento para
identificd-los nos dados. Mas, apesar da exclusdo de outliers proporcionar pontuacGes de
eficiéncia mais precisas, no entanto, também retira, de alguma forma, a objetividade da DEA.
Nas anélises graficas pré-processamento DEA ndo foram observados dados discrepantes nas
variaveis da amostra.

e) Dados faltantes

Ao coletar os dados das DMUs e buscar obter todas as variaveis de entradas e saidas necessarias,
podem ocorrer situacdes de falta dados. Neste caso, procede-se a eliminacdo daquelas DMUs
cujos dados das variaveis de entrada ou saida ndo estejam disponiveis. As solucdes para dados
faltantes ainda sdo muito limitadas e todas as proposicdes apresentadas por pesquisadores que
utilizam DEA séo relativamente pouco objetivas (KAO & LIU, 2000; SARKIS, 2007). Nesta
pesquisa, as DMUs que apresentaram dados faltantes foram eliminadas da amostra, conforme
procedimento indicado no tépico 3.15.6 Resultados da coleta de dados e perfil dos respondestes.

f) Validade e Confiabilidade em DEA (TULL & HAWKINS, 1984; FINK, 1995)

Visa suportar as medidas usadas no estudo e a sua capacidade para medir ou predizer aquilo
que tentam medir ou predizer e que ndo haja forcas externas ou variaveis ocultas que
influenciam os resultados (PACO, 2014). Para tanto foram seguidas as seguintes etapas: revisdo
minuciosa da literatura e a realizacao de simula¢es com os dados inseridos no ambiente DEA,
a fim de observar individualmente, para cada variavel, o impacto na eficiéncia sobre o conjunto
de multiplos fatores de entrada e de saida. A confiabilidade visa assegurar a replicabilidade do
experimento realizado na pesquisa e, portanto, permitir que pesquisas futuras consigam obter
0s mesmos resultados e conclusdes desta pesquisa, caso utilizem os mesmos procedimentos
expostos.
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4.2.2 Resultados DEA

Apos verificar que as variaveis e DMUs escolhidas para o modelo DEA séo consistentes,
aplicou-se a técnica DEA utilizando o software Frontier. Conforme a Figura 28, que apresenta
um resumo dos resultados, o0 nimero de hotéis da amostra esta distribuido segundo as faixas de

eficiéncia observadas na DEA, para os diferentes modelos e orientacGes.

Figura 28: Distribuicdo dos hotéis em relacdo a eficiéncia medida pela DEA

Distribuicdo dos hotéis em relagdo a Distribuicdo dos hotéis em relagdo a eficiéncia
eficiéncia segundo os principais modelos segundo os principais modelos DEA
DEA ” 78
CCR- 5 -
Eficiéncia% | BCC- BCC- | Inputs/ 55 - 44 L
Outputs | Inputs | Outputs 5 3y
100 41 41 37 2
91299,99 65 78 44 54, 6 I I
81290 72 27 32 - -
71280 27 0 5 51a60 61a70 71a80 81a90  91a9999 100
61a 70 6 2 39 Faixas de Eficiéncia (%)
512360 1 4 8 B BCC- Qutputs BCC- Inputs CCR - Inputs / Qutputs

Fonte: elaborado pelo autor.

Em relacdo ao modelo DEA-BCC-VRS, utilizado como base para esta pesquisa, 41 hotéis
operam com eficiéncia total (100%), 65 com alto grau de eficiéncia (91% a 99,99%) e os demais

106 possuem diferentes graus de ineficiéncia (51% a 90%).

Quanto aos resultados dos dois modelos, pode-se destacar alguns pontos. Em relagcdo ao modelo
BCC, observa-se que dos 212 hotéis da amostra, 41 operam com eficiéncia técnica pura (BCC,

retornos variaveis de escala) e 171 hotéis operam com ineficiéncia.
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Dos 41 hotéis que operam com eficiéncia técnica pura (BCC), 4 sdo ineficientes em termos de
escala (BCC-CCR) e 37 sdo eficientes em termos de eficiéncia técnica pura (gestdo) e em

termos de eficiéncia de escala (CCR, retornos constantes de escala), conforme Figura 29.

Figura 29: Posicionamento dos hotéis da amostra no gréafico de eficiéncia DEA

37 Hotéis com Eficiéncia Técnica (Total)
= Gestdo + Escala (CCR/CRS)

A Outputs
Front=ira ccm refomos constanizs
hModelo CCR

4 Hotéis com Eficiéncia Técnica Pura
(Gest3o), mas com ineficiéncia de Escala

Inzficigncia

Inedici&ncia

produtiva

Ineficiéncia total
enkca

41 Hotéis com Eficiéncia Técnica Pura

Fronteira ¢Om retomos variavess (Gestdo) (BCC/VRS)
Medelo BCC

»>

Inputs

“ | 171 Hotéis
Ineficientes

Fonte: elaborado pelo autor.

O valor de eficiéncia calculado pelo modelo CCR ¢é a eficiéncia técnica geral (37 DMUSs)
enquanto o valor de eficiéncia calculado por BCC ¢ a eficiéncia técnica pura (41 DMUs). A
eficiéncia técnica geral (CCR) dividida pela eficiéncia técnica pura (BCC) resulta na eficiéncia
de escala. Destaca-se que o modelo BCC, mais recente, trata-se de uma evolugdo do modelo
CCR, a fim de incorporar a hipétese de retornos variaveis de escala, ou seja, a possibilita de
decompor a eficiéncia técnica (CCR) em eficiéncia técnica pura (BCC) e eficiéncia de escala
(CCR/ BCC = Eficiéncia de Escala), conforme:

Eficiéncia Técnica ~ Eficiéncia CCR
Eficiéncia Técnica Pura  Eficiéncia BCC

Eficiéncia de Escala =
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Assim, a eficiéncia técnica pura (BCC), consiste na maximizagdo de outputs ou ha minimizagédo
de inputs, dada a escala ou dimensdo da DMU. Enquanto que o modelo CCR considera uma
fronteira de retornos constantes a escala de producéo, o que caracteriza a eficiéncia técnica geral
ou total. Portanto, as DMUSs situadas abaixo dessas fronteiras (BCC e CCR) séo consideradas
ineficientes tanto devido a escala, quanto a eficiéncia técnica geral. No entanto, podem ser
consideradas ineficientes apenas em termos de escala. Ou seja, as unidades situadas entre as
duas fronteiras — retornos constantes (CCR) e retornos variaveis (BCC) — possuem eficiéncia
técnica pura (estdo acima da curva BCC). O que significa que mudancas na escala de operagdes

podem aproximar essas unidades da fronteira de eficiéncia produtiva total (CCR).

A comparacgdo entre a eficiéncia de escala e a eficiéncia técnica pura (BCC) possibilita a
compreensdo sobre as fontes de ineficiéncia das DMUs, que podem ser problemas técnicos
relacionados com a quantidade e a combinacdo dos fatores de entrada e de saida ou, entdo, da
escala operacional. Assim, a analise dos retornos de escala permite identificar em que tipo e
nivel de retornos de escala uma DMU opera, de tal modo que possibilita orientar a decisdo em
relacdo ao aumento ou a diminuigéo da escala, conforme Tabela 18.

Tabela 18: Orientacdo quanto a adequacgéo

da escala.
Retornos de escala observados na
amostra (BCC-Output)
Hotéis da Hotéis
Tipo Amostra :,lOO%
eficentes
Decrescentes (-1) 25 16
Constantes (0) 24 9
Crescentes (+1)| 163 16

Fonte: elaborado pelo autor.

Em sinteses, a DEA permite decompor a eficiéncia técnica (CCR) em duas componentes, ou
seja, a) a eficiéncia de escala, associada a varia¢Oes da produtividade decorrentes de mudancgas
na escala de producdo; e b) a eficiéncia técnica pura (BCC), associada as capacidades de gestéo
da organizacdo (BANKER et al., 1984).
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A decomposicgdo da eficiéncia, através da DEA, representa uma importante contribui¢do para
gue a gestdo compreenda quais fatores operacionais sdo fontes de ineficiéncia para os hotéis e,
dessa forma, possibilita analisar, planejar e realizar acGes corretivas na reducdo das
ineficiéncias, no cenario mais operacional da organizacdo. Esta forma de observar o processo
operacional, também vai ao encontro das aspiragdes de Bromiley e Rau (2015, p. 96), que

defendem uma abordagem mais operacional para a pesquisa neste ambiente tedrico.

4.2.3 Andlise de sensibilidade dos resultados DEA

Além das cautelas de pré-processamento, conforme 3.16.5 Validade e adequagdo e 4.2.1
Preparacdo dos dados para a DEA, séo sugeridos, ainda, dois testes de sensibilidade para os
resultados apresentados pela DEA pos-processamento (RAMANATHAN, 2003). Primeiro,
para cada DMUSs identificada como eficiente, pela DEA, necessita-se verificar a quantidade de
DMUs ineficientes que tem esta DMU eficiente como referéncia ou parametro (benchmark).
Caso este numero seja grande, entdo a DMU é considerada genuinamente eficiente. Caso
contrario, o resultado de uma DMU eficiente com poucas referéncias deve sempre ser visto com
precaucdo. Em segundo lugar, se uma DMU muda seu status, de eficiente para ineficiente,
apenas pela exclusdo ou inclusdo de uma varidvel, de entrada ou saida, entdo, esta deve ser
analisada com precaucdo. Os testes de sensibilidade aplicados nos hotéis considerados mais

eficientes, nesta pesquisa, satisfazem a analise de sensibilidade para resultados da DEA.

4.2.4 Outras possiblidades de analise da DEA

A ferramenta DEA oferece um conjunto muito abrangente para analise micro operacional das
DMUs, considerando varias possibilidades: analise interna dos processos, insumos e resultados;
comparacgdo analitica do desempenho entre DMUs similares e distintas; analises globais ou
conjuntas da produtividade das DMUs e da eficiéncia no uso dos recursos; avaliagdo da
adequabilidade da escala operacional; analises longitudinais da evolu¢do do desempenho das
DMUs e do nivel de eficiéncia no uso dos fatores de producéo; analises que envolvem aspectos
politicos relacionados as decisdes organizacionais-operacionais dos gestores; etc. No entanto,
este conjunto de possibilidades de analise, apesar de contribuirem substancialmente para o
avanco da teoria em ambientes mais operacionais (PENG et al., 2008; BROMILEY & RAU;

2015, 2016), ndo faz parte do escopo desta pesquisa. De qualquer forma, para os pesquisadores
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interessados em explorar este surpreendente arcabougo de oportunidades de analise, sugere-se
a pesquisa de Paco, 2014 — trata-se de uma ampla e detalhada investigacdo com DEA. A seguir,

estdo relacionadas algumas, dentre muitas, possibilidades de uso da DEA:
Analise dos fatores de producéo dentro da DMU:

e Proposicdo de melhorias potenciais para os hoteéis ineficientes;

e Anaélise de metas e folgas para os hotéis ineficientes;

e Comparacdo grafica das melhorias potenciais por entrada e saida;

e ImplicagOes préaticas das melhorias potenciais nas entradas e saidas;

e Calculo dos valores meta para as variaveis;

e Anédlise dos pesos atribuidos pela DEA as varidveis dos hotéis eficientes e ineficientes;

e Analise da contribuicdo das varidveis de entrada e saida na obtencdo das pontuagdes de
eficiéncia;

o Gréficos de eficiéncia entre as variaveis;

e Analise das varidveis de input e output que contribuiram para maior % de hotéis eficientes

e ineficientes;
Comparacéo entre DMUs:

e Identificar e analisar o lider global (DMU mais eficientes);

e Analise de benchmarks e elaboracdo de grupo de pares (peers);

e Analise das melhorias potenciais de um hotel ineficiente em relacéo aos seus peers;

e Estatisticas descritivas das pontuacdes de eficiéncia relativas;

e Meétodos de ordenacdo: Benchmark/ Ranking;

e Analise da contribuicdo do conjunto de referéncia (DMUs eficientes) para identificacao de
praticas operacionais;

e Analise comparativa das pontuacdes de eficiéncia relativa;

e Graficos de eficiéncia entre DMUSs;
Comparacéao globais da amostra, considerando o conjunto de DMUs:

e Anaélise das melhorias potenciais em termos globais;
e Analise das melhorias potenciais globais por entrada e saida;
e Produtividade Total dos Fatores (PTF);

e Gréficos de eficiéncia conjunta;
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Comparacédo com base na economia de escala

e Analise das economias de escala — tipos de retornos de escala presentes (constantes,
variaveis crescentes ou variaveis decrescentes);

e Determinacdo da escala mais produtiva;
Analises longitudinais:

e Produtividade - uso de uma variavel categdrica - indices de Malmaquist;
e Andlise dindmica com o Indice de Produtividade de Malmquist (MPI);
e Interpretacdo dos resultados MPI e dos seus componentes;

e Avaliacdo global da evolucédo do desempenho dos hotéis;

e Avaliacdo individual da evolucdo do desempenho dos hotéis (MPI);

e Avaliacdo de mudancas técnica em relagdo ao desempenho dos hotéis;
Outras anélises

e Analise de supereficiéncia;

e Analise da fronteira invertida (IDEA - Inverted DEA);
e Analise da eficiéncia cruzada (Cross Efficiency);

e Meétodos que incorporam a informacéo do gestor;

e Modelos de restricbes com ponderadores (Weighting).

4.2.5 “Eficiéncia” como desempenho operacional

Tendo em vista que as capabilities de melhoria e inovagédo devem ser significativamente
relacionadas com o desempenho operacional (HE & WONG, 2004), foi definida a variavel
denominada eficiéncia, como medida de desempenho operacional, para efeitos dessa
comparacdo (ANDERSON et al., 2000; HWANG & CHANG, 2003; BARROS, 2005; PACO,
2014). Este procedimento vai ao encontro do objetivo principal desta tese que busca analisar
como empresas hoteleiras orientam seus recursos internos, segundo o quadro conceitual
proposto, a fim induzir inovacdes, criar vantagem competitiva e alcancar um desempenho

operacional superior.
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Portanto, foi realizada a mensuracdo de cada unidade hoteleira, ao comparar seus diferentes
tipos e volumes de insumos com o0s respectivos produtos, a fim de medir os niveis especificos
de eficiéncia relativa dentro da amostra, com suporte da analise envoltoria de dados (DEA). Em
seguida, estes dados foram comparados com as medidas de melhoria de cada hotel, obtidas a
partir das rotinas organizadas conforme Tabela 6: Conjunto de rotinas subjacentes as
capabilities de melhoria e inovacdo, com suporte da andlise fatorial confirmatoria (CFA) e da
modelagem de equacgOes estruturais (SEM). Ressalta-se que a comparacdo do desempenho
operacional foi realizada apenas com a capability melhoria, pois a capability de inovagdo nédo

se manifestou no processo de modelagem com os dados da amostra.

Para operacionalizar esta comparacdo, entre melhoria e eficiéncia, foi estimado os efeitos da
capability de melhoria sobre o desempenho regredindo os seus escores fatoriais (CHEN et al.,
2004), ou seja, estimou-se uma equacdo de regressdo padronizada para a variavel de
desempenho operacional denominada de eficiéncia em funcdo da melhoria. (FLYNN et al.,
1990). Ressalta-se que a medida de desempenho proposta para esta analise € objetiva, pois a
taxa de eficiéncia de cada hotel foi calculada com a DEA, com base em dados sobre insumos e
produtos informados pelos hotéis no questionario. Além da medida de eficiéncia mencionada,
também foram realizadas, no tépico 4.4 Impacto da melhoria no desempenho, comparacGes
com outras variaveis de desempenho igualmente observadas neste trabalho, como: satisfacdo
do cliente (KANDAMPULLY & SUHARTANTO, 2000; BOWEN & CHEN, 2001) e taxa de
ocupacdo (LAW, 1998; BANKER et al., 2000; MOREY & DITTMAN, 2003; ABDULLAH &
HAAN, 2012).

4.2.6 Andlise de Cluster x DEA

O cruzamento dos dados obtidos pela DEA com aqueles da andlise de clusters indica que uma
maior quantidade de hotéis tecnoldgicos esta relacionada com maiores niveis de eficiéncia. Sdo
considerados eficientes pela DEA apenas os hotéis localizados sobre a curva de eficiéncia, ou
seja, com 100% de eficiéncia. No caso da amostra deste trabalho, 41 hotéis sdo considerados
eficientes (100%) e 171 hotéis estdo distribuidos em diferentes faixas de eficiéncia, conforme
Tabela 19.
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Assim, 46% dos hotéis eficientes pertencem ao grupo de hotéis tecnoldgicos. As outras faixas
de “quase eficiéncia” também apresentam resultados semelhantes, ou seja, maior concentragdo
de hotéis tecnologicos. Neste sentido, sdo do grupo de hoteis tecnologicos: 66% dos hotéis da
faixa entre 91% e 99,99% de eficiéncia, 78% dos hotéis da faixa entre 81% e 90% de eficiéncia

e 63% da faixa entre 71% e 80% de eficiéncia.

Por outro lado, nas faixas com menor grau de eficiéncia observa-se maior concentracdo de
hotéis simples, ou seja, na faixa entre 61% e 70% de eficiéncia, estdo 83% dos hotéis simples.
A faixa de menor eficiéncia da amostra, até 60%, tem apenas 1 hotel, do grupo de hotéis

simples.

Tabela 19: Andlise de clusters x DEA

Eficiéncia DEA Numero de hotéis por grupo e faixa de eficiéncia
X
Clusters Tecnoldgicos | Tradicionais Simples Total
100% 19 8 14 41
91%a 99,99% 43 13 9 65
81%a 90% 56 11 5 72
71% a 80% 17 2 8 27
61%a 70% 0 5 6
51%a 60% 0 1 1
Total 135 35 42 212
Eficiéncia DEA Percentual de hotéis de cada grupo porfaixa de eficiéncia
CIu:ters Tecnologicos Tradicionais Simples Total
100% 46% 20% 34% 100%
91%a 99,99% 66% 20% 14% 100%
81%a 90% 78% 15% 7% 100%
71% a 80% 63% 7% 30% 100%
61%a 70% 0% 17% 83% 100%
51% a 60% 0% 0% 100% 100%
Total 64% 17% 20% 100%

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3 Inovacao e melhoria — Modelagem (CFA e SEM)

A inovacdo e a melhoria da empresa devem ser construtos bidimensionais, segundo Peng et al.
(2008, p. 535): ““a Figura 30 revela a forma como conceituar uma capability operacional, a sua
relagdo com as rotinas subjacentes e com os itens de medi¢do”. Os indicadores usados para
medir diferentes aspectos desses construtos, de acordo com Peng et al. (2008, p. 535) “ja foram
submetidos a andlise fatorial por varios autores que encontraram a mencionada estrutura”. Para
0s pesquisadores que desenvolveram este modelo, as capabilities melhoria e inovagdo sé@o
moldadas como um construto latente de segunda ordem, consistente com o conceito de um feixe
de rotinas. Nesse sentido, cada conjunto de itens de medicdo é utilizado para mensurar um
construto latente de primeira ordem, ou seja, um conjunto especifico de rotinas. Esta forma de
conceituar as capabilities € suportada pela RBV (BARNEY, 1991).

Figura 30: O modelo de PENG (2008) para medir as capabilities “melhoria” e “inovagdo”

Fatores de
Segunda Ordem

Capability ;

Fatores de
Primeira Ordem

Itens de
Mensuragdo

Capability = Capability de Melhoria ou Inovagio
Rotina n; = Rotina n na Capability i

Fonte: Peng et al. (2008, p. 535), adaptado pelo autor.
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4.3.1 Proposicado de modelos

A partir da forma de conceituar capabilities proposta por Peng et al (2008, p. 535) e a fim de
atender ao objetivo principal desta tese — analisar como empresas hoteleiras orientam seus
recursos internos, segundo o quadro conceitual proposto, a fim induzir inovagOes, criar
vantagem competitiva e alcancar um desempenho operacional superior — foram propostos cinco

modelos estruturais, conforme segue:

Modelo 1 - Aplicar o modelo de Peng et al. (2008, p. 535) para um grupo de empresas hoteleiras

consideradas eficientes segundo medicao por meio da DEA — portanto, com divisdo da amostra;

Modelo 2 - Aplicar o modelo de Peng et al. (2008, p. 535) para um grupo de empresas hoteleiras
consideradas ineficientes segundo medicdo por meio da DEA — portanto, com divisdo da

amostra;

Modelo 3 - Replicar 0 modelo de Peng et al. (2008, p. 535) para 0 conjunto das empresas

hoteleiras da amostra;

Modelo 4 - Incluir no modelo de Peng et al. (2008, p. 535) uma variavel categérica de eficiéncia

segundo medicao por meio da DEA e composicdo fatorial conforme CFA;

Modelo 5 - Replicar o modelo de Peng et al. (2008, p. 535) com apenas um fator de segunda
ordem, a fim verificar a hipdtese de que, na area de servicos, em especial no setor hoteleiro,
existe maior preocupacao dos gestores com a melhoria em detrimento da inovacdo (MARTIN
& HORNE, 1993; AMABLE & PALOMBARINI, 1998; ARANDA, 2002; ASSINK, 2006).
Portanto, os dois fatores de segunda ordem do modelo de Peng et al. (2008, p. 535) poderiam

ser substituidos por apenas um fator de segunda, no caso, a melhoria.

O objetivo de realizar estd proposicdo de modelos estruturais neste tépico de resultados esta
relacionado com as caracteristicas do processo de modelagem, ou seja, trata-se de um
procedimento dindmico de busca e construcdo do resultado, no qual o resultado final emerge
de um processo de simulacdes. A combinagdo consistente de um ajuste adequado e de uma

teoria de fundo sustentam o resultado encontrado.



203

4.3.2 Teste da estrutura

Com os dados coletados analisados, conforme 3.17.6 Analise das variaveis DEA e CFA-SEM,
deu-se inicio ao processo de modelagem utilizando-se 0 SPSS e 0 AMOS. Para testar a estrutura
sugerida nos modelos propostos foi utilizada a andlise fatorial confirmatdria, no SPSS, e, em
seguida, simulacdo no AMOS. Como resultado, os modelos 1 e 2, apesar de se aproximarem de
uma solucdo semelhante a pesquisa anterior na CFA, ndo foram processados pelo AMOS,
porque, devido ao numero de variaveis — 24 itens — e a complexidade do modelo original — 6
fatores de primeira ordem e dois de segunda ordem —, a amostra dividida ndo atendeu aos

requisitos de tamanho de amostra para modelos de equacdes estruturais (WOLF et al., 2013).

A analise fatorial confirmatoéria (CFA) foi utilizada para avaliar o ajuste global do modelo, a
confiabilidade e a validade de cada fator de primeira ordem. CFA envolve a estimagdo de um
modelo de medicdo a priori, onde as variaveis observadas sd0 mapeadas para 0s construtos
latentes de acordo com a teoria (PENG et al., 2008). Desde que identificou rotinas relevantes
para as capabilities de melhoria ou inovacgéo e escalas de medicdo selecionados com base em
estudos anteriores, CFA tornou-se uma técnica adequada para esta pesquisa (SHAH &
GOLDSTEIN, 2006). Uma vez que as capabilities de melhoria e inovacao, ainda que diferentes,
estdo relacionadas (COLE, 2001), também foram avaliadas — modelo de ajuste global,
confiabilidade e validade do instrumento de medi¢cdo — por meio da CFA. Em conjunto, foi
utilizada a modelagem de equacfes estruturais (SEM) para avaliar, simultaneamente, as

relacdes entre os diversos construtos de cada um dos modelos propostos.
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Dessa forma, os modelos 3, 4 e 5 foram processados nos programas SPSS (CFA) e AMOS
(SEM) e, para cada uma das trés propostas, portanto, foi especificado um modelo de fator de
segunda ordem. Assim, nos trés modelos propostos, cada item de medicao carregou a respectiva
rotina de primeira ordem e, simultaneamente, cada rotina de primeira ordem carregou o
construto de segunda ordem, conforme Figura 31. Com trés modelos disponiveis, iniciou-se,

entdo, os testes para avaliagdo dos ajustes de cada modelo.

4.3.3 Ajuste dos modelos

O ajuste geral do modelo tem por objetivo verificar se a hipdtese de estrutura de variancia foi
respeitada, ou seja, se as medidas de ajuste avaliam se a matriz de covariancia ajustada pelo
modelo é condizente com a matriz de covariancia amostral. As medidas de ajuste global ttém a
vantagem de serem parametros que avaliam o ajuste do modelo como um todo, permitindo que
sejam detectadas falhas no ajuste do modelo que ndo podem ser detectadas em testes de
parametros ajustados (MATTOZO, 2014).

Foram realizados testes para avaliagdo dos ajustes globais dos trés modelos de segunda ordem
ilustrados na Figura 31, conforme recomendacfes de Brown (2006, p. 43) e orientacdes de
Santos e Brito (2012, p. 95). A adequacao dos modelos foi avaliada por meio das medidas da
Tabela 20. Estas representam um conjunto de medidas absolutas, incrementais e parcimoniosos,
pois cada uma oferece diferentes perspectivas para verificar o quanto as relagdes estimadas pelo
modelo coincidem com os dados observados (HU & BENTLER, 1995).

4.3.4 Medidas de ajuste absoluto

Referem-se ao grau em que o modelo geral, composto pelos modelos estrutural e de
mensuracgao, prediz a matriz observada de covariancia ou de correlagdo. Segundo Mattozo
(2014, p. 124), nelas ndo se distingue se o ajustamento do modelo geral € melhor ou pior nos
modelos estrutural e de mensuragdo (SCHUMACKER & BEYERLEIN, 2000). Dentre as
medidas dessa classe estdo a Estatistica Qui-Quadrado, o Noncentrality Parameter (NCP). o
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) e o Goodness of Fit Index (GFI). Estes
indices serdo utilizados para medir o grau com que o modelo global construido representa a
matriz de entrada dos dados. Portanto, as medidas de ajuste absoluto avaliam como um modelo,

a priori, reproduz os dados do exemplo.
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5.3.7. Medidas de ajuste incremental

Estes parametros podem ser vistos como medidas de ajuste incrementais ou como medidas
descritivas, com base na comparagdo de modelos. De acordo com Mattoso (2014, p. 124), em
geral, os modelos procuram ser simplificagdes aproximadas da realidade, objetivando explicar
0 comportamento observado. Segundo o autor, para este fim, foi desenvolvida uma série de
indices que comparam a melhoria da qualidade do ajuste de um modelo com a qualidade do
ajuste de um modelo base —modelo com um ajuste muito pobre. O modelo mais bésico utilizado
para essas comparacdes € o0 modelo nulo, que assume que as varidveis sao independentes. Ou
seja, procura-se comparar 0 modelo proposto com o pior modelo possivel. Neste sentido,
segundo este autor, embora o0 ajuste do modelo proposto ndo seja perfeito, foi uma melhor
aproximacédo a realidade, na medida em que melhoram o ajuste do modelo nulo. Dentre as
medidas dessa classe estdo o Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI), o Nonned Fit Index (NFI),
o Nonnormed Fit Index (NNFI), o Incremental Fit Index (IFI), o Relative Fit Index (RFI), o
Tucker-Lewis Index (TLI) e o Comparative Fit Index (CFI). Portanto, nesta pesquisa foram
utilizadas as medidas de ajuste incremental CFI, TLI e IFI para avaliar o ajuste incremental do

modelo em comparagdo com um modelo nulo ou um caso pior.

5.3.8. Medidas de ajuste de parcimdnia

Um modelo é parcimonioso, segundo Mattoso (2014, p. 125), quando ndo contém coeficientes
desnecessarios, ou seja, € um modelo simples, mas com grande capacidade explicativa.
Funciona também como um critério para a selecdo entre os modelos alternativos. As medidas
de ajustamento parcimonioso relacionam a adequacéo do ajustamento do modelo a quantidade
de coeficientes requeridos para alcancar o nivel de ajustamento. Kenny e McCoach (2003, p.
333) observam que modelos com poucos parametros, e relativamente muitos graus de liberdade,
sdo ditos de alta parciménia ou simplicidade. Ao contrario, os modelos com muitos parametros,
e poucos graus de liberdade, sdo ditos complexos ou carentes de parcimonia. Modelos
parcimoniosos sdo preferiveis aos complexos. Como nédo ha testes estatisticos para as medidas

de ajustamento parcimonioso, 0 uso deles em sentido absoluto € limitado na maioria das
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situacOes a comparagOes entre modelos. Mas modelos bem ajustados sdo logicamente
preferiveis a outros mal ajustados. Logo € preciso balancear esses dois objetivos em conflito:
parcimonia e adequacdo do ajustamento. Dentre as medidas dessa classe, estdo o Parsimonious
Nonned Fit Index (PNFI), o Parsimonious Goodness of Fit Index (PGFI), o Qui-quadrado
normalizado, o Akaike Information Criterion (AIC) e o Criticai N (CN).

Portanto, medidas de ajuste parcimoniosos, como o qui-quadrado normalizado, utilizado neste
trabalho, avaliam a parciménia do modelo proposto em relacdo ao nimero de coeficientes
estimados necessarios para atingir o nivel de ajuste (PENG et al., 2008), ou seja, o teste qui-
quadrado indica se as diferencas entre a matriz original de correlacdo dos dados sé&o

significativamente diferentes da matriz implicita calculado com o modelo.

4.3.5 Ajuste global dos modelos propostos

O qui-quadrado, portanto, € usado para avaliagdo do modelo tedrico. O valor do qui-quadrado
pode variar entre zero, quando se considera 0 modelo saturado, e um valor maximo, quando
ndo se considera nenhuma relacdo entre as variaveis — modelo independente. Um resultado
estatisticamente ndo significante, para o qui-quadrado, indica que a matriz de covariancia
amostral e a matriz de covariancia estimada pelo modelo, sdo similares (AMORIM, 2012). Se
a diferenca for significativa, ndo se pode dizer que 0 modelo se ajusta aos dados, de modo que
0 teste do qui-quadrado ndo deve ser estatisticamente significativo (MUELLER, 1996). Este
teste, contudo, € sensivel ao tamanho da amostra e o nimero de varidveis no modelo (HAIR JR

et al, 1998, 2012) e, por vezes, pode induzir a rejeicdo inapropriada.

A raiz do erro quadratico médio (RMSEA, em inglés) é um indice de ajuste global relevante.
Deve ser inferior a 0,08 e, de preferéncia, inferior a 0,05 (KLINE, 2005; LOEHLIN, 2016). O
indice de Tucker-Lewis (TLI), avalia o ajuste incremental, assim como o indice de ajuste
comparativo (CFI) e o indice de ajuste incremental (IFI). Para estes trés indices, valores acima
de 0,90 indicam um bom ajuste (HAIR JR. et al., 1998, 2012, SHAH & GOLDSTEIN, 2006).
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Tabela 20: Ajuste global dos modelos propostos

Indexes Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Recommended
Values (*)
p>0.05 (not

Chi-Square 306,62 1034,327 343,542 significant)
Degrees of freedom 268 295 275 -

RMSEA 0,026 0,109 0,340 <0,08
CFI 0,985 0,769 0,974 >0,90
TLI 0,983 0,745 0,971 >0,90
IFI 0,985 0,771 0,974 >0,90

Normed Chi-Squared 1,144 3,506 1,249 <2

(*) Kline (2005)

Fonte: elaborado pelo autor.

O modelo 3, cujo objetivo era o de replicar o modelo de Peng et al. (2008, p. 535) para o
conjunto das empresas hoteleiras da amostra, apresentou melhor ajuste que os demais modelos:
qui-quadrado normalizado foi 1,144 (p <0,001), RMSEA foi de 0,026, bem abaixo do limite, e
CFI, TLI e IFI foram, respectivamente 0,985, 0,983 e 0,985.

O modelo 5 tinha como objetivo replicar o modelo de Peng et al. (2008, p. 535), mas com
apenas um fator de segunda ordem, a fim verificar a hipétese de que, na area de servigos, em
especial no setor hoteleiro, existe maior preocupacdo dos gestores com a melhoria em
detrimento da inovagcdo (MARTIN & HORNE, 1993; AMABLE & PALOMBARINI, 1998;
ARANDA, 2002; ASSINK, 2006). Portanto, os dois fatores de segunda ordem do modelo de
Peng et al. (2008, p. 535) foram substituidos por apenas um fator de segunda, no caso, a
melhoria. Conforme Tabela 20, este modelo apresentou ajuste absoluto ruim, com RMSEA
igual a 0,34, bem acima do limite. Porém, as medidas de ajuste incremental (CFI, TLI e IFI)
atenderam o requisito e ficaram acima do limite, com os respectivos resultados, 0,974, 0,971 e
0,974. A medida de ajuste parcimonioso, qui-quadrado normalizado, apresentou um resultado

bom e ficou abaixo do limite, com 1,249.

O modelo 4, cujo objetivo era o de incluir no modelo de Peng et al. (2008, p. 535) uma variavel
categorica adicional, representando a eficiéncia, obtida a partir da DEA, apresentou o pior ajuste

dos trés modelos mencionados pois todos os indices ficaram fora dos limites estabelecidos.
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Tendo em vista que os modelos podem ser considerados aninhados, torna-se possivel compara-
los com o teste da diferenca dos qui-quadrados. A diferenca no grau de ajuste, medida pelo qui-
quadrado, entre dois modelos, dada a diferenca de graus de liberdade entre eles, entre um
modelo que fixa em 1 a correlacdo entre dois construtos e outro que mantém esta correlagédo
livre para ser estimada, preservando, assim, a individualidade dos construtos, é estatisticamente
significativa. Isso indica que os dois construtos podem ser considerados efetivamente distintos
entre si (CARNEIRO, 2007). Faz mais sentido realizar-se este teste entre construtos que
parecam compartilhar algum significado ou que, de alguma forma, parecam representar
conceitos relacionados. Nesse sentido, observa-se que entre os modelos 3 e 4, a diferenca dos
qui-quadrados foi de 727,7 e a diferenca de graus de liberdade foi de 27, portanto, a diferenga
observada € maior do que o limite estatistico significante de 55,5 (p<0,001). No caso dos
modelos 3 e 5, a diferenga dos qui-quadrados foi de 36,9 e dos graus de liberdade de 7, portanto,
maior que o limite de 24,3 (p<0,001). E para os modelos 4 e 5, a diferenga dos qui-quadrados
foi de 691,8 e dos graus de liberdade de 20, portanto, maior que o limite de 45,3 (p<0,001).

Também foram examinados os residuos padronizados dos trés modelos, porque quando 0s
residuos sdo pequenos, 0 modelo € considerado uma boa representacdo dos dados. Geralmente,
é recomendado que ndo mais do que 10% seja superior a 2,5 (HU & BENTLER, 1995).

Nenhum dos residuos padronizados tem valor absoluto maior que 2,5.

4.3.6 Validade e confiabilidade

No modelo 3 todas as medidas de ajuste estdo acima dos pontos de corte recomendados e,
portanto, sugestivo de que o modelo especificado consegue captar adequadamente as relagdes
entre as variaveis. A priori, a especificacio da estrutura fatorial que apresente um bom ajuste
global através da CFA fornece um teste mais rigoroso de validade convergente e discriminante
(CAMPBELL & FISKE, 1959). Uma vez que o modelo 3 apresentou o melhor ajuste, foi
realizado a analise da validade e confiabilidade deste modelo e dos seus fatores, a partir dos
dados da Tabela 21.
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Tabela 21: Solu¢do padronizada para 0 modelo 3

Melhoria Gestdo de El:rvolvimento da Gest3o de pesquisa
Itens liderangca com a )
continua processos qualidade e desenvolvimento
MC1 0,69
MC2 0,75
MC3 0,71
MC4 0,48
MC5 0,67
GP1 0,70
GP2 0,73
GP3 0,76
GP4 0,71
ELQ1 0,75
ELQ2 0,65
ELQ3 0,65
ELQ4 0,66
GPD1 0,76
GPD2 0,72
GPD3 0,73
GPD4 0,76
GPD5 0,76
GPD6 0,74
GPD7 0,75
GPD8 0,79
GPD9 0,74
GPD10 0,73
GPD11 0,69
Variancia extraida: 0,69 0,68 0,65 0,86
Confiabilidade
composta do 0,83 0,80 0,80 0,92
construto:
Rotinas subjacentes a capabity de melhoria: MC, melhoria continua; GP, gestdo de
processos; ELQ, envolvimento da lideranca com a qualidade; GPD, gestdo de pesquisa e
desenvolvimento (*).
(*) Com suporte na literatura (GRILICHES, 1979; BAUM, 1989; COOMBS & MILES, 2000; DJELLAL
etal., 2003; KRASNIKOV & JAYACHANDRAN, 2008).
Os numeros ao lado das siglas referem-se ao item do questionario, conforme consta do
Apéndice deste trabalho.

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3.7 Validade convergente

Tem como objetivo verificar a semelhanga ou convergéncia entre os itens individuais que
medem a mesma variavel latente subjacente. Nos modelos de primeira ordem existe validade
convergente quando todas as varidveis manifestas carregam significativamente em suas
respectivas variaveis latentes. Ressalta-se que o teste de validade convergente para um modelo
de segunda ordem deve seguir o0 mesmo processo aplicado a um modelo de primeira ordem.
Adicionalmente, no caso dos modelos de segunda ordem, existe a necessidade de que os fatores

de primeira ordem carreguem significativamente em seus respectivos fatores de segunda ordem.

Nesta pesquisa, as cargas foram verificadas nos aspectos de sinal, magnitude e importancia no
contexto do modelo. Verificou-se que todas as cargas dos fatores de primeira ordem ficaram
acima de 0,50, com excecdo do MC4 (acreditamos que a melhoria de um processo nunca €
completa; ha sempre espaco para novas melhorias adicionais), que apresentou um resultado
préximo do limite, ou seja, 0,48. O fator de segunda ordem apresentou cargas superiores a 0,60,
todas as cargas com sinais positivos e estatisticamente significantes (p<0,01) (ANDERSON &
GERBING, 1988; CHIN, 1998).

4.3.8 Validade discriminante

Refere-se ao grau em que as medidas de diferentes variaveis latentes séo Unicas e distintas umas
das outras. Precisa ser demonstrada tanto entre os fatores de primeira ordem, como também nos
fatores de segunda ordem. Pode ser verificada pelo teste de diferenca do qui-quadrado
(BAGOZZI & PHILLIPS, 1982; BAGOZZI et al, 1991) e pelo método da variancia-extraida
média (AVE) (FORNELL & LARCKER, 1981; SHOOK et al., 2004), como foi feito neste
trabalho.

O teste de diferenca do qui-quadrado indica a singularidade de dois fatores. Nesta pesquisa, as
diferencas observadas entre os fatores mostram-se estatisticamente significantes (p < 0,01) e,
portanto, fornecem evidéncias de validade discriminante. No método da variancia-extraida
média, a AVE de cada par de fatores deve ser maior do que o quadrado da correlagéo entre este

construto e qualquer outro construto (correlacdo inter-construtos), o que indica a validade
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discriminante (FORNELL & LARKIN, 1981). Nesta pesquisa, a variancia extraida dos seus
quatro construtos fica acima de 50%. O que indica que o erro de medicdo foi menor do que a

variancia explicada e sugere validade convergente (SHOOK et al., 2004).

Outro teste realizado neste trabalho foi a comparacgéo dos trés modelos aninhados, modelo 3,
modelo 4 e modelo 5, todos com apenas um Unico fator de segunda ordem. Sendo que 0 modelo

3 apresentou melhor ajuste, como descrito Tabela 20.

Assim como em Peng et al. (2008, p. 535), buscou-se também realizar uma outra forma de
comparacdo entre modelos, ou seja: a) comparar um modelo em que cada fator de primeira
ordem é carregado em um unico fator de segunda ordem, como ocorre neste trabalho, b) com
um outro modelo com dois fatores de segunda ordem, como mostrado no trabalho de Peng et
al. (2008, p. 535). No entanto, nesta pesquisa, possiveis modelos com dois fatores de segunda

ordem ndo se manifestaram com os dados da amostra.

4.3.9 Confiabilidade

Confiabilidade composta é uma medida agregada do grau de intercorrelacdo ou consisténcia
interna entre os itens de medi¢do de um mesmo construto. Um valor de confiabilidade maior
do que 0,70 é recomendada (NUNNALLY,1978, PENG et al., 2008). Todos, os fatores
apresentaram confiabilidade composta acima do ponto de corte de 0,70, ou seja, todos 0s
construtos apresentaram niveis adequados (HAIR JR. et al., 1998, 2005, 2012).

4.3.10 Modelo encontrado

Portanto, os modelos 3, 4 e 5 foram processados no SPSS-CFA e AMOS-SEM, sendo que o
modelo 3 apresentou resultados semelhantes a pesquisa anterior para o construto melhoria —
melhoria continua, gestao de processos e envolvimento da lideranga —, enquanto que o construto
inovacdo apresentou diferencas em relagdo ao modelo original. Ao invés de trés fatores de
primeira ordem — busca de novas tecnologias, desenvolvimento multifuncional de produtos e
desenvolvimento de processos e equipamentos — e um fator de segunda ordem — inovagédo —

encontrou-se apenas um fator de primeira ordem, que se denominou de gestdo de pesquisa e
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desenvolvimento com suporte na literatura (GRILICHES, 1979; BAUM, 1989; COOMBS &
MILES, 2000; DJELLAL et al., 2003; KRASNIKOV & JAYACHANDRAN, 2008).

Figura 32: O modelo 3 foi o que apresentou melhor ajuste global em relag¢do aos demais
modelos propostos.

MODELO 3

Melhoria
Continua

Gestdo de Pesquisa
e Desenvolvimento

Gestao de
Processos

Envolvimento da
Lideranga com a
Qualidade

Fonte: elaborado pelo autor.

4.4 Impacto da melhoria no desempenho

O objetivo principal desta tese é analisar como empresas hoteleiras orientam seus recursos
internos, segundo o quadro conceitual proposto, a fim induzir inovacGes, criar vantagem
competitiva e alcancar um desempenho operacional superior. Na Figura 32, foi demostrado
quais sao as rotinas e como estdo organizadas a fim de contribuir para a capability de melhoria,
com suporte da andlise fatorial confirmatéria (CFA) e da modelagem de equacdes estruturais
(SEM). Também foi possivel medir e avaliar a eficiéncia de cada unidade hoteleira,
comparando quais insumos, e em que volumes, conseguem produzir determinados resultados,
ou seja, alcancar niveis de eficiéncia relativa dentro da amostra, com suporte da analise
envoltoria de dados (DEA).
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Porém, uma vez que a capability melhoria estd relacionada com a atividade produtiva,
permeando 0s seus processos e manifestando-se nas distintas formas de organizacéo dos seus
elementos — insumos, rotinas e produtos —, entdo esta capability deve ser significativamente
relacionada com o desempenho operacional de cada unidade hoteleira (HE & WONG, 2004).
Para avaliar esta relacdo entre melhoria e desempenho, foi estimado os efeitos da capability de
melhoria sobre o0 desempenho regredindo os seus escores fatoriais em um indice de trés medidas
de desempenho operacional (CHEN et al., 2004): satisfacédo do cliente (KANDAMPULLY &
SUHARTANTO, 2000; BOWEN & CHEN, 2001); taxa de ocupagdo (LAW, 1998; BANKER
et al., 2000; MOREY & DITTMAN, 2003; ABDULLAH & HAAN, 2012) e eficiéncia
(ANDERSON et al., 2000; HWANG & CHANG, 2003; BARROS, 2005; PACO, 2014).

As medidas de desempenho utilizadas neste trabalho séo objetivas, sendo que a avaliacdo do
cliente foi obtida a partir do site TripAdvisor (O'CONNOR, 2010; LI et al., 2013; FILIERI et
al., 2015), a taxa de ocupacdo foi informada através do questionario utilizado e a taxa de
eficiéncia de cada hotel foi calculada com a DEA, com base em dados sobre insumos e produtos

informados pelos hotéis no questionario.

Estimou-se uma equagdo de regressdo padronizada para as trés variaveis de desempenho
operacional: satisfacao do cliente, taxa de ocupacao e taxa de eficiéncia, em funcao da melhoria.
(FLYNN et al., 1990). Antes de estimar o modelo de regressao, verificou-se as premissas para

a analise de regressao e nenhuma violagdo dos pressupostos da regressao foi encontrada.

Tabela 22: Impacto da melhoria no desempenho.

Eficiéncia (DEA) Taxa de Ocupacéo Satisfacdo do Cliente
0,272 (p<0,001) 0,298 (p<0,005) 0,414 (p<0,000)

Fonte: elaborado pelo autor.

Melhoria

A capability de melhoria é significativamente relacionada com as trés medidas de desempenho
conforme Tabela 22. O resultado observado da regressao atende ao objetivo desta tese, pois
indica que a capability de melhoria esta significativamente relacionada com o desempenho
operacional e seu impacto no desempenho varia de acordo com o tipo de desempenho
operacional envolvido. Este resultado, assim como o de Peng et al. (2008, p. 535), contribui

para estabelecer a validade relacionada ao critério das medidas da capability.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste topico serdo apresentados 0s principais resultados observados nesta pesquisa, a aderéncia
destes resultados ao quadro tedrico, a analise da capability melhoria como resultado encontrado,
a comparacdo entre os objetivos estipulados e os resultados alcancados, as contribuicfes
académicas e gerenciais, as limitaces da pesquisa e, por fim, algumas sucintas sugestdes para

pesquisas futuras.

5.1 Resultados encontrados

A Figura 33 apresenta um quadro comparativo entre os principais resultados desta pesquisa (B)
em relacdo a pesquisa anterior (A). O detalhamento destes resultados sera realizado ao longo

deste topico.

Figura 33: Resultados desta pesquisa comparados com os da pesquisa anterior.

Comparacéo dos resultados encontrados pelas pesquisas: Suporte tedrico:
Pesquisa anterior Pesquisa atual
N N Fronteira de
(PENG et al., 2008) RBV Capacidades | Economia |, 0

Dinamicas | Evolucionaria

de Producao
A ®

Compreenséo das capabilities como pacotes|Compreensao das capabilities como pacotes
de rotinas para o sertor de alta tecnologia de rotinas aplicado para a area de servicos - A/B A/B A/B B
industrial. setor hoteleiro.
Modelo com: Modelo com:
a) dois fatores de segunda ordem (inovagéo e|a) um fator de segunda ordem (melhoria) e A/B A/B A/B B
melhoria) e b) quatro fatores de primeira ordem.
b) seis fatores de primeira ordem.
Melhoria medida a partir das rotinas de:
a) melhoria continua,
b) gestdo de processos, Melhoria medida a partir das rotinas de: A/B A/B A/B B
¢) envolvimento da lideranca com a a) melhoria continua,
qualidade b) gestdo de processos,

_ . _ c) envolvimento da lideranga com a
Inovacdo medida a partir das rotinas de: qualidade e
a) busca de novas tecnologias, d) gestdo de pesquisa e desenvolvimento
b) desenvolvimento multifuncional de
produtos e AIB | AIB | A/B B

c) desenvolvimento de processos e
equipamentos

AlB AlB AlB B
Identificagdo do impacto da capabilities|ldentificagio do impacto da capability
melhoria e inovacdo em indicadoresmelhoria em indicadores “objetivos" que
“subjetivos "que refletem o desempenho de|refletem o desempenho de um hotel. AlB AlB AlB B
plantas fabris.
Estabelecer uma ligacdo conceitual objetiva
entre rotinas, capabilities e eficiéncia. B B B B

Fonte: elaborado pelo autor.
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Um dos principais resultados alcangados por esta pesquisa refere-se a constatacao de que as
rotinas associadas com a capability de melhoria formam pacotes de rotinas distintos e
internamente consistentes, ou seja, trata-se de feixes de rotina significativamente
relacionados com o desempenho operacional. Dessa forma, portanto, esta pesquisa conseguiu
confirmar a nocao de capabilities como pacotes de rotinas, também para a area de servicos, em
especial para o setor hoteleiro, e estabelecer uma ligagéo conceitual “objetiva” entre rotinas,

capability e desempenhos operacionais para este setor da economia.

A pesquisa busca replicar o modelo de Peng et al. (2008, p. 535) para o setor hoteleiro. Este
modelo revela a forma como conceituar uma capability operacional, a sua relagdo com as
rotinas subjacentes e com os itens de medi¢do. Para os pesquisadores que desenvolveram este
modelo, as capabilities melhoria e inovagdo sdo moldadas como um construto latente de
segunda ordem, consistente com o conceito de um feixe de rotinas. Nesse sentido, cada
conjunto de itens de medicéo é utilizado para mensurar um construto latente de primeira ordem,
ou seja, um conjunto especifico de rotinas. Esta forma de conceituar as capabilities é suportada
pela RBV, visto que as suas caracteristicas proprias, como valor, raridade, dificuldade de imitar

e dificuldade de substituir, possuem correspondéncia com a mencionada teoria.

Neste contexto, a fim de atender ao objetivo principal desta tese — analisar como empresas
hoteleiras orientam seus recursos internos, segundo o quadro conceitual proposto, a fim induzir
inovacOes, criar vantagem competitiva e alcancar um desempenho operacional superior —,

prop0s-se cinco modelos, sob a Gtica do modelo tradicional desenvolvido na pesquisa anterior:

e Modelo 1 —aplicar o modelo tradicional para um grupo de empresas hoteleiras consideradas
eficientes segundo a DEA — portanto, com divisao da amostra;

e Modelo 2 —aplicar o modelo tradicional para um grupo de empresas hoteleiras consideradas
ineficientes segundo a DEA — portanto, com divisdo da amostra;

e Modelo 3 — replicar 0 modelo tradicional para o conjunto das empresas hoteleiras da
amostra;

e Modelo 4 — incluir no modelo tradicional uma variavel categérica de eficiéncia segundo
medida fornecida pela DEA;

e Modelo 5 — replicar o modelo tradicional com apenas um fator de segunda ordem, a fim
verificar se a hipotese de que na &rea de servigos, em especial no setor hoteleiro, existe

maior preocupacdo dos gestores com a melhoria em detrimento da inovacdo (MARTIN &
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HORNE, 1993; AMABLE & PALOMBARINI, 1998; ARANDA, 2002; ASSINK, 2006)
e, portanto, os dois fatores de segunda ordem do modelo de Peng et al. (2008, p. 535)

poderiam ser substituidos por apenas um fator de segunda, no caso, a melhoria.

Para testar a estrutura sugerida nos modelos propostos utilizou-se a andlise fatorial
confirmatédria, no SPSS, e, em seguida, simulacdo, no AMOS. Como resultado, os modelos 1 e
2, apesar de se aproximarem de uma solucdo semelhante a pesquisa anterior, ndo foram
processados pelo AMOS, devido ao nimero de variaveis — 24 itens — e a complexidade do
modelo tradicional original — 6 fatores de primeira ordem e dois de segunda ordem —, ou seja,
a amostra dividida ndo atendeu aos requisitos de tamanho de amostra para modelos de equacGes
estruturais (WOLF et al., 2013).

Processou-se os modelos 3, 4 e 5 nos programas SPSS (CFA) e AMOS (SEM) e, para cada uma
das trés propostas, portanto, especificou-se um modelo de fator de segunda ordem. Assim, nos
trés modelos propostos, cada item de medicdo carregou a respectiva rotina de primeira ordem

e, simultaneamente, cada rotina de primeira ordem carregou o construto de segunda ordem.

Apesar da semelhanca com o modelo 5, o modelo 3, conforme Figura 34, apresenta melhor
ajuste entre os modelos propostos, e reflete resultados similares a pesquisa anterior para o
construto melhoria — cujos feixes de rotinas sdo: melhoria continua, gestdo de processos e
envolvimento da lideranga. No entanto, quanto ao construto inovagdo, o modelo 3 apresenta
diferencas em relacdo ao modelo original, ou seja, uma segunda constatacdo desta pesquisa
refere-se ao fato de que, para o setor hoteleiro, ao invés de trés fatores de primeira ordem
— busca de novas tecnologias, desenvolvimento multifuncional de produtos e
desenvolvimento de processos e equipamentos — e um fator de segunda ordem — inovagao
— encontrou-se apenas um fator de primeira ordem, que denominou-se de gestdo de
pesquisa e desenvolvimento, com suporte na literatura (GRILICHES, 1979; BAUM, 1989;
COOMBS & MILES, 2000; DJELLAL et al., 2003; KRASNIKOV & JAYACHANDRAN,
2008).
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Figura 34: Modelo encontrado

Modelo tradicional
(PENG et al., 2008)

Modelo encontrado

MODELO 3

‘Gestdo de Pesquisa -
& Desenvolvimento -

Melhoria
Continua

ELai Js

65 Envolvimento da
- Lideranga com a
ELQ3 o CQualidade

ELQ4

Fonte: elaborado pelo autor.

Uma terceira constatacao desta pesquisa refere-se a identificacdo do impacto da capability
melhoria em indicadores que refletem o desempenho de um hotel. Dessa forma, quando se
analisa os resultados operacionais como a eficiéncia, medida pela DEA, a taxa de ocupacéo e a
satisfacdo do cliente, consegue-se observar e quantificar o impacto da melhoria nestes
resultados. Assim, nesta pesquisa, a melhoria representa um aspecto relevante para a satisfacao
do cliente (0,41), taxa de ocupacéo (0,30) e eficiéncia (0,27), conforme resultado obtido pela

regressdo padronizada descrita no tépico 4.4 Impacto da melhoria no desempenho.
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5.2 A aderéncia ao quadro teorico

A RBV é um quadro teérico bastante influente da Estratégia que fornece suporte para esta
pesquisa, pois concebe a vantagem competitiva a partir dos recursos e competéncias
idiossincraticos da firma (MAHONEY & PANDIAN 1992; PETERAF, 1993; HART, 1995;
WERNERFELT, 1984, 1995; BARNEY, 1991, 2001; HELFAT & PETERAF, 2003). Baseia-
se na andlise interna da empresa e considera como premissa que as firmas, mesmo dentro de
uma mesma inddstria, sdo heterogéneas em relagdo aos seus recursos estratégicos
(WERNERFELT, 2013; LIN & WU, 2014). Sendo que tais recursos ndo sao perfeitamente
distribuidos entre as firmas, o que faz com que a vantagem competitiva obtida por algumas
firmas possa perdurar por um longo prazo (LIU & LIANG, 2015; HITT & XU, 2016).

Os recursos de uma firma podem ser classificados em capital fisico, humano e organizacional.
Contudo, trata-se da forma diferenciada e individualizada de utilizag&o desses recursos por uma
determinada empresa que poderé fazer com que ela obtenha vantagem competitiva em relacéo
a seus concorrentes (XU et al., 2014). A vantagem competitiva alcancada por uma firma se
torna sustentavel quando existe dificuldade para que outras firmas concorrentes consigam
replicar os beneficios daquela que estd em melhores condicdes estratégicas (SANTOS &
PORTO, 2013; KETOKIVI, 2016). Para serem considerados fonte de vantagem competitiva,
0s recursos devem possuir algumas caracteristicas, ou seja: valor, raridade, dificuldade de imitar
e dificuldade de substituir (BARNEY, 1991).

A literatura de Gestdo, em especial aquela relacionada ao campo da Estratégia e operacoes,
desenvolveu o conceito de recursos a partir do dominio tedrico da RBV que representa um
cendrio importante para compreensdo de como a vantagem competitiva pode ser alcancada
através dos recursos internos e das capabilites da empresa (CORBETT & CLARIDGE, 2002;
HELFAT & PETERAF; 2003; WU, 2010).

Muitas vezes, se usa 0 termo recursos para fazer referéncia aos insumos de um processo
organizacional. Embora capability possa também ser classificada como um tipo de recurso
(BARNEY, 1991), alguns autores propdem definicGes distintas para ambos, ou seja, recursos
séo insumos utilizados no processo de producdo, como instalagdes, equipamentos, mao de obra,
matéria-prima, habilidades pessoais, etc., enquanto que as capabilities representam a

capacidade da empresa em utilizar esses recursos nas suas atividades operacionais (GRANT,
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1991). De modo mais abrangente, a literatura, conceitua as capabilities como sendo
desempenhos competitivos ou vantagens operacionais pretendidos ou realizados por uma
unidade de negécios (FERDOWS & MEYER, 1990; NOBLE, 1995; BOYER & LEWIS, 2002;
FLYNN & FLYNN, 2004; PENG et al., 2008). Podem ser divididas em dois grupos, ou seja,
as que possibilitam a realizacdo de atividades funcionais da empresa e as que orientam a
melhoria e a renovacdo das atividades existentes (COLLIS, 1994, HENDERSON &
COCKBURN, 1994).

Com o acirramento da competitividade e a reducéo do ciclo de vida dos produtos, torna-se cada
vez mais imprescindivel, para as organizagdes, induzir a gestdo de acBes que promovam
melhorias incrementais nos produtos e nos processos existentes e, também, desenvolver novos
produtos e processos (LEONARD-BARTON, 1992; BENNER & TUSHMAN, 2003). Cabe a
gestdo da inovacao, portanto, o desenvolvimento de padrbes de comportamento eficazes, ou
seja, 0 desenvolvimento de rotinas integradas as habilidades mais amplas (NELSON e
WINTER, 1982; TIDD et al., 2008). Todavia, sob a Optica da RBV, 0 processo deve ser
estruturado considerando as especificidades de cada empresa, assim como 0 contexto em que
elas atuam (BIRKINSHAW et al., 2011).

No entanto, apesar da exposi¢do de motivos em favor da importancia de estudar a composi¢do
das capabilities operacionais, 0 desenvolvimento de pesquisas para compreender 0 conjunto
subjacente de rotinas que compdem estas capabilities operacionais ainda é relativamente
incipiente. Segundo Peng et al. (2008, p. 535), “enquanto estudiosos de Gestdo reconhecem a
importancia da capability de fabricacdo em alcancar vantagem competitiva, eles raramente
investigam as capabilities no nivel da planta, onde as capabilities de fabricacdo efetivamente
ocorrem. As diferentes abordagens na literatura de Gestao e de Operacdes indicam uma lacuna

na avaliacdo das capabilities”.

Né&o obstante a critica de Peng et al. (2008, p. 535), autores do campo de Gestdo de Operacdes
entendem as capabilities como feixes de rotinas distintas, mas inter-relacionados (PRAHALAD
& HAMEL, 1990; STALK et al., 1992; AMIT & SCHOEMAKER, 1993; HENDERSON &
COCKBURN, 1994; HULT et al., 2003), ou seja, defendem que estudar e buscar compreender
este conjunto de rotinas especificas, inter-relacionadas e identificaveis pode tornar possivel
conhecer empiricamente a composi¢cdo e o comportamento de uma capability operacional. Em

consequéncia, a compreensao das rotinas organizacionais tornou-se uma perspectiva
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relevante para aqueles que buscam realizar investigacbes no campo da Gestdo de

Operac0es a partir das capabilities operacionais.

Em consonancia com este quadro teorico, esta pesquisa confirmou a nocao de capabilities como
pacotes de rotinas, as quais devem ser compreendidas enquanto a forma como as coisas Sao
feitas ou os padrdes de atividades (TEECE et al., 1997). Além disso, de forma objetiva,
relacionou a capability melhoria, segundo esta perspectiva mais operacional (rotina), ao
desempenho da firma. Dessa forma, foi possivel identificar a presenga da vantagem competitiva

inerente a relagéo.

5.3 Melhoria como resultado

Um aspecto importante do resultado desta pesquisa refere-se ao fato de que as rotinas referentes
ao processo de inovacao estdo presentes no modelo e impactam significativamente a capability
de melhoria. Talvez porque alguns elementos da hipotese formulada para o modelo 5
manifestaram-se no resultado encontrado no modelo 3, segundo a qual na area de servicos, em
especial no setor hoteleiro, existe maior preocupacdo dos gestores com a melhoria em
detrimento da inovagdo (MARTIN & HORNE, 1993; AMABLE & PALOMBARINI, 1998;
ARANDA, 2002; ASSINK, 2006) e, portanto, os dois fatores de segunda ordem do modelo de
Peng et al. (2008, p. 535) poderiam ser substituidos por apenas um fator de segunda, no caso, a

melhoria.

A literatura ampara esta hipotese em diversas pesquisas empiricas. Por exemplo, em uma
comparacao internacional, em oito paises, realizada por Amable e Palombarini (1998, p. 655),
a area de servicos ndo mostra um padrdo claro de convergéncia na intensidade total da
tecnologia, exceto pelos servicos de comunicacdo. Uma comparacdo entre a Franca e a
Alemanha enfatiza as diferencas entre a importancia relativa da tecnologia incorporada. Em
outra pesquisa que trata da inovagédo e de novas tecnologias no setor de servicos, observou-se

ndo existir homogeneidade, apesar de alguns servi¢os serem usuarios importantes de tecnologia.

Através de uma pesquisa empirica abrangente, Martin e Horne (1993, p. 49), concluiram que
existe alguma semelhanca entre os processos de inovacdo de produtos e servigos, mas que,
principalmente, existem diferencas significativas, com fortes evidéncias da falta de

planejamento estratégico da area de servigos para a concepcao de novos servicos, dependéncia
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de imitacdo competitiva de novos conceitos e menor presenca de referenciais em inovagéo.
Segundo estes autores, as empresas bem-sucedidas no desenvolvimento de novos servicos

buscam realizar melhorias nas atividades relativas ao negécio atual.

Aranda (2002, p. 289) apresenta um modelo para determinar o grau de inovagao nas industrias
de servicos, desenvolvido sob a lente da Teoria Baseada no Conhecimento. Assim, os fluxos de
conhecimento e as capacidades de integracdo de conhecimento dos membros da organizacédo
sdo considerados cruciais para que 0S processos de inovacdo sejam implementados com
sucesso. No entanto, a area de servicos € caracterizada pela heterogeneidade da aplicacdo de
novas tecnologias, assim como na utilizacdo de politicas que conduzam ao processo de
inovagdo. Segundo o pesquisador, as politicas de gerenciamento de conhecimento sdo 0s
impulsores principais da inovagéo de servigos, situagdo que contrasta com a realidade do setor
hoteleiro (IVERSON & DEERY, 1997).

Em outra pesquisa muito referenciada, observou-se que muitas grandes corpora¢des nao
conseguem desenvolver inovagdes devido a existéncia de restricbes basicas para a criacdo de
inovacdo de sucesso que sdo, em grande parte, derivadas de varios fatores inibidores inter-
relacionados e parcialmente interdependentes, muitos das quais presente no setor hoteleiro
(MARTIN & HORNE, 1993; AMABLE & PALOMBARINI, 1998; ASSINK, 2006; HERTOG
etal., 2011)

De qualquer forma, esta questdo produz uma inquietacdo que pode ser alvo de uma futura
pesquisa. Assim, os resultados do modelo 3 sugerem, para o setor hoteleiro, uma perspectiva
marginal para a inovacgao, propriamente dita, em relacdo a melhoria, que deve ser investigada

com maior profundidade.

5.4 Objetivos da pesquisa e resultados

O problema de pesquisa proposto neste trabalho esta relacionado com a forma como as
empresas organizam sua estrutura para induzir inovacgoes e criar vantagens competitivas que se
traduzam em desempenho operacional superior. Para tanto, estabeleceu-se como objetivo
principal desta tese, analisar como empresas hoteleiras orientam seus recursos internos,
segundo o quadro conceitual proposto, a fim induzir inovagGes, criar vantagem competitiva e
alcancar um desempenho operacional superior. Subsidiariamente, buscou-se identificar e

compreender como a organizagdo dos recursos internos contribuem para o resultado de
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desempenho operacional superior; analisar quais rotinas contribuem para a melhoria e para a
inovacdo e em que medida; analisar se a invocacao e a melhoria contribuem para a eficiéncia —
desempenho operacional superior — e em que medida; e buscar identificar se as rotinas,
conforme modelo de Peng et al. (2008, p. 535), conseguem um ajuste melhor para outras
possibilidades de modelagem dos fatores de segunda ordem.

Quanto ao objetivo principal desta tese, a pesquisa consegue, de forma objetiva, identificar
como as empresas hoteleiras orientam seus recursos internos a fim induzir “inovagdes”, criar
vantagem competitiva e alcancar um desempenho operacional superior, a partir de dois angulos

diferentes, mas complementares, de anélise, ou seja, DEA e CFA-SEM.

Neste sentido, a investigacdo nesta pesquisa vai aléem da contribuicdo dos fatores de producéo
para os resultados operacionais, conforme uma abordagem tradicional da DEA. Também busca
estabelecer critérios mais objetivos e inteligiveis a fim de favorecer a caracterizacdo e

compreensdo da relacdo de causalidade da eficiéncia com a capability de melhoria identificada.

Para tanto, apresentou um novo ambiente para avalia¢do e analise da relacdo entre “inovagao”
e desempenho operacional, a partir de duas ferramentas de analise frequentemente utilizadas na

pesquisa:

a) DEA, que se tornou a ferramenta de analise mais utilizada para medir eficiéncia em diversas
atividades da area de servigos, em especial no setor hoteleiro, conforme topico 2.2.19 Pesquisas
recentes sobre produtividade (DEA) no setor hoteleiro; e

b) CFA-SEM, para aferir o grau de relacionamento dessa eficiéncia com a capability de
melhoria identificada, uma vez que a modelagem com equacdes estruturais considera varios
tipos de procedimentos estatisticos para avaliar relacGes entre variaveis observadas, com 0
objetivo de permitir a realizacdo de analises quantitativas sobre modelos tedricos hipotetizados
pelo pesquisador, que se tem mostrado um método flexivel e poderoso para estimacdo de

parametros.

Esta combinacgdo de anélises (DEA x CFA-SEM) permite identificar, por exemplo, os hotéis
com menores niveis de eficiéncia relativa dentro da amostra, analisar sua estrutura de insumos
e produtos, comparar seu grau de eficiéncia em relacdo a outros hotéis semelhantes mais
eficientes, identificar lacunas operacionais, estabelecer metas de ajustamento, etc., conforme
topico 4.2.4 Outras possiblidades de analise da DEA. Além disso, possibilita também comparar

os resultados operacionais de cada hotel com a sua forma particular de organizar as rotinas
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subjacentes a capability de melhoria. Esta organizagdo individual e particular de cada hotel
pode, ainda, ser comparada com a organizacgdo interna de um outro hotel com melhores niveis
de eficiéncia e, desta forma, oportunizar aprendizado e formacéo de capital intelectual. Este
ambiente de analises conjugadas tem um vigoroso potencial para contribuir com os gestores de
inovacdo das empresas, a fim de orientar o desenvolvimento de padrbes de comportamento
eficazes, ou seja, o desenvolvimento de rotinas integradas as habilidades mais amplas
(NELSON & WINTER, 1982; TIDD et al., 2008), estruturadas segundo as especificidades de
cada empresa, assim como o contexto em que elas atuam (BIRKINSHAW et al., 2011).

Portanto, a partir da medicéo da eficiéncia de cada hotel da amostra — por meio da DEA-BCC
—, foi possivel analisar e avaliar a organizacdo das rotinas relacionadas a melhoria, segundo o
modelo de Peng et al. (2008, p. 535), de cada uma desses hotéis e, dessa forma, observar e
procurar compreender os elementos subjacentes a relacdo entre as mencionadas rotinas e a

eficiéncia, no nivel mais operacional.

Assim, mais do que avaliar os fatores de producdo empregados, em termos de gestao e escala,
e 0s consequentes resultados de eficiéncia operacional (DEA), realizou-se uma analise mais
profunda, ou seja, foram investigados os comportamentos das rotinas subjacentes relacionados
aos processos de melhoria de cada um dos hotéis, considerando seus diferentes graus de
eficiéncia operacional. Com isso, foi possivel identificar e conhecer o comportamento dos
elementos que compdem a relacdo entre a gestdo da inovacao e os resultados de desempenho

operacional nos hotéis brasileiros.

Portanto, a) a identificacdo e compreensdo de como a organizagdo dos recursos internos
contribuem para o resultado de desempenho operacional superior tornou-se possivel a partir
dessa analise conjugada entre DEA e CFA-SEM; b) a analise de quais rotinas subjacentes
contribuem para a melhoria e em que medida, foi possivel a partir dos resultados observados na
CFA-SEM; c) a verificagdo da contribuicdo da melhoria para o desenvolvimento do
desempenho e em que medida, foi realizada regredindo os escores fatoriais da capability
melhoria em um indice de trés medidas de desempenho operacional: satisfagdo do cliente, taxa
de ocupacdo e taxa de eficiéncia, em funcdo da melhoria. (FLYNN et al., 1990); d) a
identificacdo de melhores ajustes para as rotinas, conforme modelo de Peng et al. (2008, p.
535), a partir de outras possibilidades de modelagem dos fatores de segunda ordem, foi
alcancada, para o conjunto da amostra de hotéis, por meio da CFA-SEM, que resultou na

escolha do modelo 3 (melhor ajuste).
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5.5 Contribuicdes

Os resultados da pesquisa trazem importantes contribuicdes académicas e geréncias. Do ponto
de vista académico, avanca no entendimento de que as capabilities representam pacotes de
rotinas para a area de servicos, confirmando uma perspectiva mais operacional para a pesquisa
em Gestdo de OperacOes, sob a oOtica da RBV. Para 0s gestores, contribui para o
desenvolvimento de padrdes de comportamento eficazes, ou seja, o desenvolvimento de rotinas
integradas as habilidades mais amplas, considerando-se as especificidades de cada empresa,

assim como o contexto em que elas atuam.

5.5.1 Contribui¢Ges académicas

As contribuicdes académicas desta pesquisa estdo relacionadas com as trés constatacdes
observadas no topico 5.1 Em primeiro lugar, um dos principais resultados alcancados por esta
pesquisa refere-se a constatacdo de que as rotinas associadas com a capability de melhoria
formam pacotes de rotinas distintos e internamente consistentes, ou seja, trata-se de feixes de
rotina significativamente relacionados com o desempenho operacional. Portanto, esta pesquisa,
a exemplo da pesquisa anterior, confirma a no¢do de capabilities como pacotes de rotinas,

também para a area de servigos, em especial para o setor hoteleiro.

Em segundo lugar, outro importante resultado desta pesquisa foi a estrutura encontrada para o
modelo 3, que incorporou alguns elementos da hipétese formulada para o modelo 5, ou seja, na
area de servicos, em especial no setor hoteleiro, existe maior preocupacdo dos gestores com a
melhoria em detrimento da inovacdo (MARTIN & HORNE, 1993; AMABLE &
PALOMBARINI, 1998; ARANDA, 2002; ASSINK, 2006) e, portanto, os dois fatores de
segunda ordem do modelo de Peng et al. (2008, p. 535) foram substituidos por apenas um fator

de segunda, no caso, a melhoria.

Deve-se destacar que este modelo com apenas um fator de segunda ordem também foi testado
por Peng et al. (2008, p. 535), mas seu ajuste foi inferior ao modelo com dois fatores de segunda
ordem. Talvez este seja um forte indicio, de uma, das muitas diferencas existentes entre a

orientacdo para a inovagdo em industrias de alta tecnologia e o setor hoteleiro.
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Como resultado, o modelo 3 apresenta melhor ajuste entre todos os modelos propostos e
descritos neste trabalho e também em relacdo a outros modelos simulados e ndo descritos. De
qualquer forma, reflete resultados similares a pesquisa anterior para o construto melhoria —
melhoria continua, gestdo de processos e envolvimento da lideranca na qualidade. No entanto,
guanto ao construto inovacgao, o modelo 3 apresenta diferengas em relagdo ao modelo original,
ou seja, ao invés de trés fatores de primeira ordem — busca de novas tecnologias,
desenvolvimento multifuncional de produtos e desenvolvimento de processos e equipamentos
— e um fator de segunda ordem — inovagdo — encontrou-se apenas um fator de primeira ordem,
que denominou-se de gestdo de pesquisa e desenvolvimento, com suporte na literatura
(GRILICHES, 1979; BAUM, 1989; COOMBS & MILES, 2000; DJELLAL et al., 2003;
KRASNIKOV & JAYACHANDRAN, 2008).

Em terceiro lugar, outra importante contribuicdo académica deste trabalho esta relacionada com
a identificacdo do impacto da capability melhoria em indicadores que refletem o desempenho
de um hotel. Assim, quando se analisa os resultados operacionais como a eficiéncia, medida
pela DEA, a taxa de ocupacéo e a satisfacdo do cliente, consegue-se observar e quantificar o
impacto da melhoria nestes resultados (DAVIS & BOTKIN, 1994; JONES & SASSER,1995;
DRUCKER, 2002).

5.5.2 Contribuicdes gerenciais

Esta pesquisa propde um modelo de fator de segunda ordem para medir a capability de melhoria
no contexto operacional da empresa. Esta forma de medir a capability melhoria é consistente
com a propria natureza do construto, ou seja, a melhoria é representada por um conjunto de
rotinas inter-relacionadas. Portanto, para operacionalizar a medi¢do dessa capability é
necessario identificar e medir as suas respectivas rotinas subjacentes. Esta pesquisa utilizou as

rotinas identificadas na pesquisa anterior, adaptando-as ao ambiente do setor hoteleiro.

Os resultados alcancados fornecem evidéncias empiricas de que as capabilities emergem de
varias rotinas inter-relacionadas. Dessa forma, os gestores que buscam desenvolver capabilities
operacionais a fim de alcangar vantagem competitiva e desempenho operacional superior,
devem identificar e integrar as rotinas especificas que orientam no sentido dessas capabilities.

Assim, um padrdo decisorio consistente contribui para a solugdo de uma organizacao adequada
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dos recursos com o propdésito de estruturar as rotinas subjacentes da melhor forma possivel,
desenvolver as capabilities que criam vantagem competitiva e, portanto, possibilitar o alcance

de niveis superiores de desempenho operacional.

A analise conjunta, envolvendo também a medicdo da eficiéncia (DEA), torna-se uma
oportunidade relevante para a gestdo, uma vez confirmada a relacdo entre melhoria e
desempenho nesta pesquisa. Esta forma de analise contribui para as decisdes em um nivel mais
micro operacional, pois possibilita ao gestor identificar os meios para realizar as tarefas, avaliar
0S processos e 0s recursos especificos disponiveis e integrar rotinas individuais em pacotes
consistentes para atingir o desempenho desejado. Desse modo, esta pesquisa contribuiu para
este fim, através da revelacdo de ligacdo conceitual objetiva entre recursos, rotinas e
desempenho, ampliando, assim, a compreensdo relacionada com as formas especificas em que

as capabilities podem ser construidas.

5.6 Limitacdes

Esta pesquisa apresenta uma série de limitacGes que podem gerar oportunidades para pesquisas
futuras. Em primeiro lugar, no calculo da eficiéncia, através da DEA, utilizou-se indicadores
parciais de produtividade, com foco em recursos relacionados com aquisicao e utilizacdo de
novas tecnologias, além de outros que medem desempenhos operacionais e capacidade
instalada. No entanto, as medidas parciais podem ndo capturar a esséncia dos efeitos de sinergia
que sdo observados no construto da produtividade e, consequentemente, estas podem induzir a
erros de interpretacdo. Um segundo ponto, ainda em relagdo a DEA, refere-se ao fato de que se
trata de uma ferramenta de analise que possui limitagcfes, pois ndo tem termo de erro, o que
significa que o erro nas varidveis esta incluido nos escores eficientes, e 0s escores da DEA néo
tém significancia estatistica, devido a sua natureza ndo paramétrica. Um terceiro ponto a ser
considerado entre as limitagOes desta pesquisa, refere-se ao fato de que o conjunto de rotinas
utilizado para medir as capabilities de melhoria e inovacdo ndo esgota as possibilidades
existentes, mas, ao contrario, existem outras possibilidades de rotinas que podem contribuir
para o entendimento dessas capabilities que ndo foram incluidas neste estudo. Uma quarta
limitac&o, esté relacionada com os itens utilizados para medir cada conjunto de rotinas, ou seja,
ndo esgotam as possibilidades existentes, mas, ao contrario, existem outras possibilidades de

itens que podem contribuir para o entendimento e composicdo de cada conjunto de rotinas que
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ndo foram incluidos nesta pesquisa. Além disso, os itens utilizados, ndo sao suficientes para
capturar toda a composi¢do do conceito subjacente. Por fim, o grau de multicolinearidade dos
itens incluidos na CFA-SEM sugere a necessidade de tratamento dos dados (indice de condicao
igual a 32), acdo que néo foi realizada para que o modelo ndo perdesse aderéncia em relacdo ao
modelo tradicional. De qualquer forma, o grau de multicolinearidade ficou muito proximo do

limite, 0 que permitiu o prosseguimento da analise.

5.7 Sugestdes para pesquisas futuras

Ao se considerar o ambiente de andlise conjugada DEA e CFA-SEM, surge um conjunto
bastante abrangente de analises que podem ser realizadas em pesquisas futuras envolvendo
aspectos relacionados com a eficiéncia (DEA), capabilities operacionais e desempenho. Uma
andlise integrada dos resultados desses modelos complementares pode fornecer informac6es
valiosas sobre 0s processos e rotinas em que as organizagdes devem focar para melhorar o seu

desempenho global, bem como identificar as redes de aprendizagem especificas.

Portanto, estudos futuros sobre as melhores praticas em relagdo a utilizacdo de recursos
orientados para a inovacdo podem fornecer uma melhor compreensdo sobre os fatores que
afetam o desempenho das empresas, neste sentido estes estudos podem também replicar esta
pesquisa para outros setores da economia ou variaveis, a fim de alcancar resultados mais

conclusivos.

Novas pesquisas também podem analisar qual o impacto da inovacao sobre diferentes niveis de
desempenho, como, por exemplo, desempenho operacional, desempenho mercadoldgico,
qualidade do servico, etc., assim como decompor a analise em clusters ou regides, a fim de

identificar possiveis influéncias do ambiente.

Em relacdo as capabilities operacionais, estudos futuros podem investigar novas formas de
construtos identificadas pela literatura na éarea da Gestdo de Operagdes, assim como
desenvolver medidas mais refinadas com base na teoria apresentada nesta pesquisa. Ainda em
relacdo as capabilities operacionais, sugere-se o desenvolvimento de pesquisas que estudem a
cadeia de suprimentos a partir de suas rotinas subjacentes, em especial aquelas relativas a

integrag@o dos recursos e competéncias entre as empresas.

Como inovacdo e melhoria estdo relacionados com a capacidade absortiva das empresas,

pesquisas futuras podem analisar rotinas subjacentes referentes aos seus fatores precedentes ou
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consequentes. Neste sentido, também podem ser realizados estudos para analisar 0s

mecanismos de aprendizagem que facilitam o desenvolvimento das capabilities operacionais.

Aspectos ambientais e contextuais, inclusive estudos envolvendo clusters, poderiam também
ser desenvolvidos para analisar seus efeitos sobre as capabilities operacionais. Neste sentido,
pesquisas longitudinais poderiam complementar esta forma de analise, na medida em que a
compreensdo sobre as variacGes de eficiéncia das empresas, assim como as mudangas na
composi¢do das capabilities, a luz das mudangas contextuais, sdo relevantes para avaliar a

eficiéncia de politicas e decisdes gerenciais.
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APENDICES

APENDICE A - Analise descritiva das variaveis DEA

Descriptive Statistics: ClaH (I); NHTE (I); NQua (1); ETec (I); UTec (1); ITec (I); ...

Variable L Mezan SE Mean StDev Variance Minimum Q1 Median
ClaH (I) 212 0 22,5613 0,0666 0,596592 0,5%353 1,0000 22,0000 3,0000
NHTE (I} 212 0 9165 723 10523 110738225 308 2926 €160
NQua (I) 212 0 114,53 5,44 75,22 6275,08 7,00 57,25 95,50
ETec (I} 212 0 o0,38311 0,00804 0,11706 0,01370 0,282000 O,30000 0,34000
UTec (I) 212 0 1,8632 0,0533 0,775% 0,6021 1,0000 1,0000 z,0000
ITec (I) 212 0 3,3208 0,0551 1,3840 1,5915¢ 1,0000 z,0000 4,0000
ITec (I) 212 0 Z,5425 0,0430 0,&257 0,391¢ 1,0000 z,0000 3,0000
AvCl (0) 212 0 3,59330 0,0389 0,5664 0,3208 z,0000 3,5000 4,0000
Tx0c (0) 212 0 54,483 0,661 9,620 92,544 z0,000 50,000 55,000

Variabkle Maximum Skewness Eurtosis

ClaH (I} 5,0000 0,03 -0,58
NHTE (I} £1996 2,61 7,93
Noua (I) 396,00 1,089 1,22
ETec (I} 0,94000 2,06 5,55
UTec (I}  3,0000 0,24 -1,30
ITec (I} 6,0000 -0,05 -0,75
TTec (I}  3,0000 -1,04 0,02
AvCl (D)  5,0000 -0,63 0,80

TxOc (0) 20,000 -0, 64 1,02

Q3
3,0000
10560
155,00
0,43000
2,0000
4,0000
3,0000
4,5000
§1,000
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APENDICE B - Matriz de correlaces das variaveis DEA

Carrelation: ClaH (1); NHTE (I}); NQua (I); ETec (1); UTec (I); ITec (I); TTec (1); ...

ClaH (I} NHIE (I} HNQua (I} ETec (I} UTec (I} ITec (I} TTec (I} AwCl (0}
WHIE (I} 0,493
0,000
Nlua (I} 0,545 0,849
0,000 o, 000
ETec (I} -0, 100 -0,130 -0,122
0,146 0,058 0,077
UTec (I} -0,137 -0,257 -0,231 0,873
0,047 0,000 0,001 0,000
ITec {I} -0,100 -0,295 -0,211 0,529 0,659
0,149 0,000 0,002 0,000 0,000
TTec (I} -0, 051 -0,25% -0,170 0,393 0,417 0,433
0,453 0,000 0,013 0,000 0,000 o, 000
2wCl {0) 0,149 0,056 0,035 0,511 0,311 0,332 0,294
0,030 0,417 0,610 0,000 o, 000 0,000 0,000
Tx0c {0} 0,143 0,125 0,098 0,612 0,295 0,263 0,227 0,728
0,031 @, 070 0,154 0,000 @, 000 0,000 0,001 @, 000
Cell Contents: Pearson correlation
P-Value
spearman Rho: ClaH (1); NHTE (I); NQua (I); ETec (I); UTec (I); ITec (I); TTec (1); ...
ClaH (I) NHTE (I) NQua (I) ETec (I) UTec (I) ITec (I) ITec (I) AvCl (O)
HIE (I) 0,579
0,000
Iua (I) 0,542 0,860
0,000 0,000
‘Tec (I) -0,048 -0,063 -0,042
0,490 0,359 0,545
ITec (I) -0,147 -0,141 -0,151 0,790
0,033 0,040 0,028 0,000
[Tec (I) -0,094 -0,133 -0,103 0,701 0,663
0,175 0,053 0,136 0,000 0,000
Tec (I) -0,020 -0,037 -0,021 0,473 0,412 0,411
0,775 0,538 0,764 0,000 0,000 0,000
wCl (0) 0,137 0,088 0,040 0,561 0,294 0,239 0,227
0,046 0,204 0,560 0,000 0,000 0,000 0,001
rxOc (0) 0,136 0,171 0,134 0,643 0,295 0,236 0,214 0,746
0,049 0,013 0,051 0,000 0,000 0,001 ,002 0,000

’ell Contents: Spearman rho
P-Value
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APENDICE C - Analise univariada das variaveis DEA

Summary Report for TxOc (O)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 1,58
P-Value <0,005
Mean 54,463
StDev 9,620
Variance 92,544
Skewness -0,64069
Kurtosis 1,02112
N 212
Minimum 20,000
1st Quartile 50,000
Median 55,000
3rd Quartile 61,000
Maximum 80,000

95% Confidence Interval for Mean
53,161 55,766

95% Confidence Interval for Median
54,000 57,000

* % * * $ * 95% Confidence Interval for StDev
8,783 10,634

95% Confidence Intervals

Mean - } . |

Median - I ° |

Summary Report for AvCl (O)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 773
P-Value <0,005
Mean 3,9330
StDev 0,5664
Variance 0,3208
Skewness -0,633878
Kurtosis 0,801003
N 212
Minimum 2,0000
1st Quartile 3,5000
Median 4,0000
3rd Quartile 4,5000
Maximum 5,0000
95% Confidence Interval for Mean
2,4 3,0 3,6 42 48 3,8563 4,0097
95% Confidence Interval for Median
4,0000 4,0000
g 95% Confidence Interval for StDev
0,5171 0,6261

95% Confidence Intervals

Mean | f ° |

Median - ¢

3,850 3,875 3,900 3,925 3,950 3,975 4,000



Summary Report for TTec (l)

95% Confidence Intervals

Mean p—e—

Median +

24 25 26 27 2.8 29 30

Summary Report for ITec (1)

95% Confidence Intervals

Mean - } . |

Median -| I

.

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 30,10
P-Value <0,005
Mean 2,5425
StDev 0,6257
Variance 0,3916
Skewness -1,04059
Kurtosis 0,02294
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 2,0000
Median 3,0000
3rd Quartile 3,0000
Maximum 3,0000
95% Confidence Interval for Mean
2,4577 2,6272
95% Confidence Interval for Median
3,0000 3,0000
95% Confidence Interval for StDev
0,5713 0,6917

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 6,78
P-Value <0,005
Mean 3,3208
StDev 1,3840
Variance 1,9156
Skewness -0,050407
Kurtosis -0,754797
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 2,0000
Median 4,0000
3rd Quartile 4,0000
Maximum 6,0000

95% Confidence Interval for Mean
3,1334 3,5081

95% Confidence Interval for Median
3,0000 4,0000

95% Confidence Interval for StDev
1,2636 1,5300
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Summary Report for UTec (1)

95% Confidence Intervals

Mean }

Median

185

1,90

195

Summary Report for ETec (l)

0,6 0,7 0,8 09
95% Confidence Intervals
Mean - . ]
Median -| I ° I
034 036 038 0,40

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 17,23
P-Value <0,005
Mean 1,8632
StDev 0,7759
Variance 0,6021
Skewness 0,24247
Kurtosis -1,29947
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 1,0000
Median 2,0000
3rd Quartile 2,0000
Maximum 3,0000
95% Confidence Interval for Mean
1,7582 1,9683
95% Confidence Interval for Median
2,0000 2,0000
95% Confidence Interval for StDev
0,7084 0,8577

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 12,17
P-Value <0,005
Mean 0,38311
StDev 0,11706
Variance 0,01370
Skewness 2,05936
Kurtosis 5,54651
N 212
Minimum 0,28000
1st Quartile  0,30000
Median 0,34000
3rd Quartile 0,43000
Maximum  0,94000
95% Confidence Interval for Mean
0,36726 0,39896
95% Confidence Interval for Median
0,33255 0,36000
95% Confidence Interval for StDev
0,10688 0,12941
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Mean

Median

Mean -

Median - I o |

Summary Report for NQua (1)

—

E S o

95% Confidence Intervals

% 100

Summary Report for NHTE (I)

110

120

130

—
20000 40000 50000 60000
% % om e % xx % **

95% Confidence Intervals

5000 6000 7000

8000

9000

10000 11000

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 3,87
P-Value <0,005
Mean 114,53
StDev 79,22
Variance 6275,08
Skewness 1,09437
Kurtosis 1,22363
N 212
Minimum 7,00
1st Quartile 57,25
Median 99,50
3rd Quartile 155,00
Maximum 396,00
95% Confidence Interval for Mean

103,80 125,25

95% Confidence Interval for Median
90,26 11,74

95% Confidence Interval for StDev
72,32 87,57

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 18,44
P-Value <0,005
Mean 9165,3
StDev 10523,3
Variance 110739224,6
Skewness 2,61441
Kurtosis 7,93192
N 212
Minimum 308,0
1st Quartile 2926,0
Median 6160,0
3rd Quartile 10560,0
Maximum 61996,0
95% Confidence Interval for Mean
7740,6 10590,0
95% Confidence Interval for Median
5038,5 7040,0
95% Confidence Interval for StDev
9607,9 11633,0
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Summary Report for ClaH (1)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 9,52
P-Value <0,005
Mean 2,5613
StDev 0,9692
Variance 0,9393
Skewness 0,030161
Kurtosis -0,587546
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 2,0000
Median 3,0000
3rd Quartile 3,0000
Maximum 5,0000

95% Confidence Interval for Mean
2,4301 2,6925

95% Confidence Interval for Median
2,0000 3,0000

+ * 95% Confidence Interval for StDev
0,8849 1,0714

95% Confidence Intervals

Mean p—e—

Median

.

2,0 2,2 2,4 26 28 30



APENDICE D - Analise bivariada — variaveis DEA

Scatterplot of NHTE (I) vs ITec (I); NQua (I) vs ETec (I); NQua (1) vs

NQua (I)*ETec (I)
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APENDICE E - Analise descritiva - variaveis CFA-SEM

302

Descriptive Statistics: (M-MC-1); (M-MC-2); (M-MC-3); (M-MC-4); (M-MC-5); (M-GP-1);

Variable
(M-MC-1)
(M-MC-2)
(M-MC-3)
(M-MC-4)
(M-MC-5)
(M-GP-1)
(M-GP-2)
(M-GP-3)
(M-GP-4)
(M-ELQ-1)
(M-ELQ-2)
(M-ELQ-3)
(M-ELQ-4)
(I-PNT-1)
(I-PNT-2)
(I-PNT-3)
(I-PNT-4)
(I-DCFP-1)
(I-DCFP-2)
(I-DCFP-4)
(I-DCFP-5)
(I-DEP-1)
(I-DEP-2)
(I-DEP-3)

Variable
(M-MC-1)
(M-MC-2)
(M-MC-3)
(M-MC-4)
(M-MC-5)
(M-GP-1)
(M-GP-2)
(M-GP-3)
(M-GP-4)
(M-ELO-1)
(M-ELQ-2)
(M-ELQ-3)
(M-ELQ-4)
(I-PNT-1)
(I-PNT-2)
(I-PNT-3)
(I-PNT-4)
(I-DCFP-1)
(I-DCFP-2)
(I-DCFP-4)
(I-DCFP-5)
(I-DEP-1)
(I-DEP-2)
(I-DEP-3)

N N*
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212
212

OO OO OO ODODODODODOODODODODOOOOO O OoOo

03
7,0000
7,0000
6,0000
7,0000
7,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
5,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
5,0000
5,0000

5,000
6,0000

Mean
5,9009
5,8208
5,5236
5,8915
5,8632
4,9717
4,9340
4,8821
4,8585
5,6368
5,7170
5,6604
5,5991
4,9434
5,1415
4,8349
4,9387
5,3868
5,4670
5,2689
4,6604
4,4528

3,637
5,1321

Maximum
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000
7,0000

6,000
7,0000

SE Mean
0,0607
0,0643
0,0712
0,0621
0,0611
0,0824
0,0752
0,0824
0,0819
0,0719
0,0677
0,0678
0,0667
0,0807
0,0735
0,0784
0,0702
0,0672
0,0625
0,0630
0,0738
0,0769

0,106
0,0676

Skewness
-0,34
-0,54
-0,39
-0,29
-0,38
-0,83
-0,52
-0,72
-0,72
-0,53
-0,46
-0, 38
-0,31
-0,51
-0,52
-0,29
-0,52
-0,23
-0,03
-0,15
-0,49
-0,25
-0,57

0,03

StDev Variance

0,8841
0,9368
1,0370
0,9042
0,8897
1,2000
1,0952
1,2004
1,1919
1,0464
0,9857
0,9870
0,9710
1,1750
1,0704
1,1421
1,0216
0,9791
0,9101
0,9176
1,0744
1,1197

1,550
0,9840

Kurtosis
-0,70
0,41
-0,11
-0, 86
-0,42
1,34
0,92
0,97
1,23
0,01
0,09
0,01
-0,08
0,81
1,34
0,63
1,45
0,13
-0,45
-0,01
0,80
-0,22
-0,61
-0,47

0,7816
0,8777
1,0753
0,8176
0,7916
1,4400
1,1994
1,4410
1,4206
1,0949
0,9717
0,9742
0,9427
1,3807
1,1458
1,3044
1,0436
0,9587
0,8283
0,8421
1,1543
1,2537

2,403
0,9683

CoefVar
14,98
16,09
18,77
15,35
15,17
24,14
22,20
24,59
24,53
18,56
17,24
17,44
17,34
23,717
20,82
23,62
20,69
18,18
16,65
17,42
23,05
25,15
42,62
19,17

Minimum
4,0000
2,0000
2,0000
4,0000
3,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
2,0000
2,0000
2,0000
2,0000
1,0000
1,0000
1,0000
1,0000
2,0000
3,0000
3,0000
1,0000
1,0000

1,000
3,0000

01
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
4,0000
4,0000
4,0000
4,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
4,0000
5,0000
4,0000
4,0000
5,0000
5,0000
5,0000
4,0000
4,0000

3,000
4,0000

Median
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
6,0000
6,0000
6,0000
6,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
5,0000
4,5000

4,000
5,0000



APENDICE F - Matriz de correlagdes - variaveis CFA-SEM
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Correlation: (M-MC-1); (M-MC-2); (M-MC-3); (M-MC-4); (M-MC-5); (M-GP-1);
(M-GP-2); ...

(M-MC-2)

(M-MC-3)

(M-MC-4)

(M-MC-5)

(M-GP-1)

(M-GP-2)

(M-GP-3)

(M-GP-4)

(M-ELQ-1)

(M-ELQ-2)

(M-ELQ-3)

(M-ELQ-4)

(I-PNT-1)

(I-PNT-2)

(I-PNT-3)

(I-PNT-4)

(I-DCFP-1)

(I-DCFP-2)

(I-DCFP-4)

(I-DCFP-5)

(I-DEP-1)

(I-DEP-2)

(I-DEP-3)

(M-MC-1)
0,814
0,000

0,574
0,000

0,728
0,000

0,754
0,000

0,399
0,000

0,414
0,000

0,333
0,000

0,409
0,000

0,653
0,000

0,751
0,000

0,656
0,000

0,622
0,000

0,337
0,000

0,461
0,000

0,378
0,000

0,397
0,000

0,493
0,000

0,582
0,000

0,389
0,000

0,389
0,000

0,309
0,000

0,029
0,675

0,440
0,000

(M-MC-2)

0,624
0,000

0,771
0,000

0,727
0,000

0,333
0,000

0,395
0,000

0,276
0,000

0,359
0,000

0,625
0,000

0,735
0,000

0,657
0,000

0,666
0,000

0,348
0,000

0,432
0,000

0,397
0,000

0,370
0,000

0,520
0,000

0,616
0,000

0,431
0,000

0,387
0,000

0,304
0,000

-0,016
0,821

0,478
0,000

(M-MC-3)

0,597
0,000

0,623
0,000

0,267
0,000

0,498
0,000

0,343
0,000

0,359
0,000

0,438
0,000

0,512
0,000

0,587
0,000

0,454
0,000

0,262
0,000

0,292
0,000

0,341
0,000

0,362
0,000

0,420
0,000

0,493
0,000

0,329
0,000

0,305
0,000

0,272
0,000

0,107
0,120

0,415
0,000

(M-MC-4)

0,700
0,000

0,360
0,000

0,428
0,000

0,329
0,000

0,373
0,000

0,609
0,000

0,683
0,000

0,644
0,000

0,609
0,000

0,360
0,000

0,476
0,000

0,354
0,000

0,301
0,000

0,524
0,000

0,603
0,000

0,504
0,000

0,420
0,000

0,339
0,000

0,043
0,536

0,458
0,000

(M-MC-5)

0,360
0,000

0,453
0,000

0,349
0,000

0,397
0,000

0,695
0,000

0,761
0,000

0,724
0,000

0,655
0,000

0,360
0,000

0,458
0,000

0,397
0,000

0,397
0,000

0,534
0,000

0,583
0,000

0,411
0,000

0,383
0,000

0,296
0,000

0,002
0,981

0,465
0,000

(M-GP-1)

0,662
0,000

0,531
0,000

0,640
0,000

0,350
0,000

0,342
0,000

0,388
0,000

0,401
0,000

0,342
0,000

0,261
0,000

0,329
0,000

0,308
0,000

0,312
0,000

0,316
0,000

0,274
0,000

0,390
0,000

0,239
0,000

0,048
0,487

0,212
0,002



(M-GP-3)

(M-GP-4)

(M-ELQ-1)

(M-ELQ-2)

(M-ELQ-3)

(M-ELQ-4)

(I-PNT-1)

(I-PNT-2)

(I-PNT-3)

(I-PNT-4)

(I-DCFP-1)

(I-DCFP-2)

(I-DCFP-4)

(I-DCFP-5)

(I-DEP-1)

(I-DEP-2)

(I-DEP-3)

(M-GP-2)
0,546
0,000

0,646
0,000

0,380
0,000

0,400
0,000

0,562
0,000

0,470
0,000

0,410
0,000

0,368
0,000

0,393
0,000

0,331
0,000

0,400
0,000

0,354
0,000

0,310
0,000

0,392
0,000

0,283
0,000

0,178
0,009

0,342
0,000

(M-GP-3)

0,717
0,000

0,320
0,000

0,372
0,000

0,426
0,000

0,289
0,000

0,415
0,000

0,293
0,000

0,335
0,000

0,400
0,000

0,237
0,001

0,255
0,000

0,240
0,000

0,366
0,000

0,280
0,000

0,148
0,032

0,278
0,000

(M-GP-4)

0,407
0,000

0,418
0,000

0,471
0,000

0,348
0,000

0,448
0,000

0,384
0,000

0,376
0,000

0,460
0,000

0,270
0,000

0,345
0,000

0,243
0,000

0,392
0,000

0,322
0,000

0,113
0,100

0,327
0,000

(M-ELQ-1)

0,764
0,000

0,665
0,000

0,677
0,000

0,442
0,000

0,558
0,000

0,465
0,000

0,493
0,000

0,489
0,000

0,597
0,000

0,393
0,000

0,413
0,000

0,355
0,000

0,023
0,734

0,424
0,000

(M-ELQ-2)

0,773
0,000

0,777
0,000

0,457
0,000

0,537
0,000

0,472
0,000

0,486
0,000

0,522
0,000

0,655
0,000

0,394
0,000

0,446
0,000

0,396
0,000

0,035
0,615

0,474
0,000

(M-ELQ-3)

0,713
0,000

0,511
0,000

0,512
0,000

0,467
0,000

0,463
0,000

0,568
0,000

0,626
0,000

0,483
0,000

0,454
0,000

0,389
0,000

0,105
0,128

0,520
0,000
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(M-ELQ-4) (I-PNT-1) (I-PNT-2) (I-PNT-3) (I-PNT-4) (I-DCFP-1)
(I-PNT-1) 0,429
0,000
(I-PNT-2) 0,488 0,621
0,000 0,000
(I-PNT-3) 0,479 0,530 0,678
0,000 0,000 0,000
(I-PNT-4) 0,448 0,534 0,662 0,714
0,000 0,000 0,000 0,000
(I-DCFP-1) 0,573 0,435 0,540 0,566 0,498
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(I-DCFP-2) 0,583 0,384 0,491 0,499 0,469 0,679
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(I-DCFP-4) 0,446 0,366 0,362 0,291 0,281 0,459
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(I-DCFP-5) 0,500 0,439 0,376 0,433 0,447 0,423
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(I-DEP-1) 0,377 0,391 0,354 0,392 0,368 0,267
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(I-DEP-2) 0,079 0,049 0,117 0,086 0,106 -0,013
0,251 0,482 0,090 0,210 0,125 0,849
(I-DEP-3) 0,438 0,457 0,473 0,538 0,447 0,478
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(I-DCFP-2) (I-DCFP-4) (I-DCFP-5) (I-DEP-1) (I-DEP-2)
(I-DCFP-4) 0,507
0,000
(I-DCFP-5) 0,468 0,540
0,000 0,000
(I-DEP-1) 0,354 0,411 0,448
0,000 0,000 0,000
(I-DEP-2) -0,057 0,086 0,153 0,314
0,407 0,214 0,026 0,000
(I-DEP-3) 0,529 0,475 0,464 0,350 0,112
0,000 0,000 0,000 0,000 0,103

Cell Contents: Pearson correlation
P-Value
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Spearman Rho: (M-MC-1); (M-MC-2); (M-MC-3); (M-MC-4); (M-MC-5); (M-GP-1); (M-GP-2); ...

(M-MC-2)

(M-MC-3)

(M-MC-4)

(M-MC-5)

(M-GP-1)

(M-GP-2)

(M-GP-3)

(M-GP-4)

(M-ELQ-1)

(M-ELQ-2)

(M-ELQ-3)

(M-ELQ-4)

(I-PNT-1)

(I-PNT-2)

(I-PNT-3)

(I-PNT-4)

(I-DCFP-1)

(I-DCFP-2)

(I-DCFP-4)

(I-DCFP-5)

(I-DEP-1)

(I-DEP-2)

(I-DEP-3)

(M-MC-1)
0,828
0,000

0,610
0,000

0,737
0,000

0,779
0,000

0,463
0,000

0,448
0,000

0,409
0,000

0,461
0,000

0,661
0,000

0,765
0,000

0,683
0,000

0,637
0,000

0,362
0,000

0,501
0,000

0,393
0,000

0,397
0,000

0,537
0,000

0,605
0,000

0,408
0,000

0,382
0,000

0,306
0,000

0,054
0,435

0,441
0,000

(M-MC-2)

0,662
0,000

0,766
0,000

0,746
0,000

0,393
0,000

0,435
0,000

0,353
0,000

0,421
0,000

0,650
0,000

0,769
0,000

0,683
0,000

0,686
0,000

0,386
0,000

0,489
0,000

0,424
0,000

0,379
0,000

0,553
0,000

0,631
0,000

0,448
0,000

0,381
0,000

0,296
0,000

0,007
0,919

0,474
0,000

(M-MC-3)

0,634
0,000

0,659
0,000

0,359
0,000

0,535
0,000

0,396
0,000

0,381
0,000

0,520
0,000

0,586
0,000

0,635
0,000

0,531
0,000

0,260
0,000

0,385
0,000

0,360
0,000

0,403
0,000

0,482
0,000

0,507
0,000

0,376
0,000

0,343
0,000

0,281
0,000

0,119
0,083

0,411
0,000

(M-MC-4)

0,729
0,000

0,441
0,000

0,476
0,000

0,401
0,000

0,431
0,000

0,652
0,000

0,738
0,000

0,683
0,000

0,645
0,000

0,405
0,000

0,531
0,000

0,369
0,000

0,332
0,000

0,562
0,000

0,608
0,000

0,522
0,000

0,429
0,000

0,317
0,000

0,052
0,451

0,446
0,000

(M-MC-5)

0,437
0,000

0,479
0,000

0,424
0,000

0,460
0,000

0,713
0,000

0,787
0,000

0,764
0,000

0,674
0,000

0,413
0,000

0,518
0,000

0,408
0,000

0,399
0,000

0,578
0,000

0,606
0,000

0,445
0,000

0,391
0,000

0,288
0,000

0,028
0,690

0,469
0,000

(M-GP-1)

0,671
0,000

0,561
0,000

0,641
0,000

0,427
0,000

0,439
0,000

0,491
0,000

0,494
0,000

0,377
0,000

0,320
0,000

0,378
0,000

0,307
0,000

0,397
0,000

0,349
0,000

0,330
0,000

0,418
0,000

0,273
0,000

0,085
0,218

0,272
0,000



(M-GP-3)

(M-GP-4)

(M-ELQ-1)

(M-ELQ-2)

(M-ELQ-3)

(M-ELQ-4)

(I-PNT-1)

(I-PNT-2)

(I-PNT-3)

(I-PNT-4)

(I-DCFP-1)

(I-DCFP-2)

(I-DCFP-4)

(I-DCFP-5)

(I-DEP-1)

(I-DEP-2)

(I-DEP-3)

(M-GP-2)
0,574
0,000

0,616
0,000

0,429
0,000

0,474
0,000

0,610
0,000

0,537
0,000

0,427
0,000

0,417
0,000

0,428
0,000

0,344
0,000

0,452
0,000

0,382
0,000

0,349
0,000

0,412
0,000

0,290
0,000

0,184
0,007

0,335
0,000

(M-GP-3)

0,711
0,000

0,413
0,000

0,467
0,000

0,490
0,000

0,387
0,000

0,387
0,000

0,377
0,000

0,423
0,000

0,456
0,000

0,328
0,000

0,345
0,000

0,283
0,000

0,385
0,000

0,316
0,000

0,164
0,017

0,298
0,000

(M-GP-4)

0,458
0,000

0,497
0,000

0,519
0,000

0,425
0,000

0,436
0,000

0,447
0,000

0,399
0,000

0,472
0,000

0,348
0,000

0,398
0,000

0,301
0,000

0,421
0,000

0,332
0,000

0,101
0,142

0,326
0,000

(M-ELQ-1)

0,762
0,000

0,667
0,000

0,684
0,000

0,456
0,000

0,588
0,000

0,466
0,000

0,489
0,000

0,565
0,000

0,618
0,000

0,443
0,000

0,421
0,000

0,327
0,000

0,052
0,450

0,437
0,000

(M-ELQ-2)

0,777
0,000

0,761
0,000

0,469
0,000

0,583
0,000

0,490
0,000

0,494
0,000

0,596
0,000

0,690
0,000

0,440
0,000

0,456
0,000

0,367
0,000

0,054
0,431

0,499
0,000

(M-ELQ-3)

0,682
0,000

0,499
0,000

0,547
0,000

0,471
0,000

0,478
0,000

0,605
0,000

0,638
0,000

0,504
0,000

0,456
0,000

0,355
0,000

0,104
0,132

0,524
0,000
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(M-ELQ-4) (I-PNT-1)
(I-PNT-1) 0,434
0,000
(I-PNT-2) 0,511 0,622
0,000 0,000
(I-PNT-3) 0,475 0,546
0,000 0,000
(I-PNT-4) 0,427 0,518
0,000 0,000
(I-DCFP-1) 0,598 0,452
0,000 0,000
(I-DCFP-2) 0,591 0,416
0,000 0,000
(I-DCFP-4) 0,469 0,411
0,000 0,000
(I-DCFP-5) 0,501 0,441
0,000 0,000
(I-DEP-1) 0,355 0,382
0,000 0,000
(I-DEP-2) 0,108 0,055
0,116 0,430
(I-DEP-3) 0,423 0,458
0,000 0,000
(I-DCFP-2) (I-DCFP-4)
(I-DCFP-4) 0,515
0,000
(I-DCFP-5) 0,498 0,559
0,000 0,000
(I-DEP-1) 0,364 0,393
0,000 0,000
(I-DEP-2) -0,005 0,129
0,943 0,060
(I-DEP-3) 0,512 0,463
0,000 0,000

Cell Contents:

Spearman rho
P-Value

(I-PNT-2)

0,648
0,000

0,640
0,000

0,586
0,000

0,548
0,000

0,431
0,000

0,379
0,000

0,399
0,000

0,157
0,022

0,473
0,000

(I-DCFP-5)

0,463
0,000

0,200
0,003

0,467
0,000

(I-PNT-3)

0,657
0,000

0,582
0,000

0,508
0,000

0,328
0,000

0,456
0,000

0,413
0,000

0,152
0,026

0,544
0,000

(I-DEP-1)

0,427
0,000

0,353
0,000

(I-PNT-4)

0,535
0,000

0,517
0,000

0,333
0,000

0,454
0,000

0,397
0,000

0,154
0,025

0,463
0,000

(I-DEP-2)

0,138
0,045

(I-DCFP-1)

0,717
0,000

0,462
0,000

0,450
0,000

0,291
0,000

0,035
0,616

0,494
0,000
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APENDICE G - Analise univariada - variaveis CFA-SEM

Summary Report for (I-DEP-3)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 8,94
P-Value <0,005
Mean 5,1321
StDev 0,9840
Variance 0,9683
Skewness 0,032951
Kurtosis -0,468184
N 212
Minimum 3,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean
4,9989 5,2653

95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,0000

I 95% Confidence Interval for StDev
0,8984 1,0878

95% Confidence Intervals

Mean - | = |

Median -| +

Summary Report for (I-DEP-2)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 14,78
P-Value <0,005
Mean 3,6368
StDev 1,5502
Variance 2,4030
Skewness -0,570750
Kurtosis -0,610861
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 3,0000
Median 4,0000
3rd Quartile 5,0000
Maximum 6,0000

95% Confidence Interval for Mean
3,4269 3,8467

95% Confidence Interval for Median
4,0000 4,0000

95% Confidence Interval for StDev

1,4153 1,7136

95% Confidence Intervals

Mean - } . |

Median -| #

34 35 3,6 37 3,8 39 4,0
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Summary Report for (I-DEP-1)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 7,08
P-Value <0,005
Mean 4,4528
StDev 1,197
Variance 1,2537
Skewness -0,248964
Kurtosis -0,220210
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 4,5000
3rd Quartile 5,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean
4,3012 4,6044

95% Confidence Interval for Median
4,0000 5,0000

* ¥ 4!7 * 95% Confidence Interval for StDev
1,0223 1,2378

95% Confidence Intervals

Mean | f———e—q

40 42 4,4 46 438 5,0

Summary Report for (I-DCFP-5)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 9,76
P-Value <0,005
Mean 4,6604
StDev 1,0744
Variance 1,1543
Skewness -0,492123
Kurtosis 0,804680
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 5,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
4,5149 4,8058
95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,0000
* * * 95% Confidence Interval for StDev
0,9809 1,1877
95% Confidence Intervals
Mean - } 7 ]
Median | +

45 4,6 47 48 49 50
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Summary Report for (I-DCFP-4)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 10,80
P-Value <0,005
Mean 5,2689
StDev 0,9176
Variance 0,8421
Skewness -0,151288
Kurtosis -0,009770
N 212
Minimum 3,0000
1st Quartile 5,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean
51446 5,3931

95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,0000

* + 95% Confidence Interval for StDev
0,8378 1,0144

95% Confidence Intervals

I . |
Mean I |

Median +

50 51 5.2 53 54

Summary Report for (I-DCFP-2)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 10,61
P-Value <0,005
Mean 5,4670
StDev 0,9101
Variance 0,8283
Skewness -0,034466
Kurtosis -0,453309
N 212
Minimum 3,0000
1st Quartile 5,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean
5,3438 5,5902

95% Confidence Interval for Median
5,0000 6,0000

* + 95% Confidence Interval for StDev
0,8309 1,0061

95% Confidence Intervals

Mean - p——e—

Median -|

.

50 5.2 54 56 58 6,0



Mean

Median

Summary Report for (I-DCFP-1)

Anderson-Darling Normality Test

95% Confidence Intervals

A-Squared 9,69
P-Value <0,005
Mean 5,3868
StDev 0,9791
Variance 0,9587
Skewness -0,229329
Kurtosis 0,125679
N 212
Minimum 2,0000
1st Quartile 5,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
5.2542 55194
95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,7446
95% Confidence Interval for StDev
0,8940 1,0824

hi

5.0

52 54 56

Summary Report for (I-PNT-4)

58

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 9,60
P-Value <0,005
Mean 4,9387
StDev 1,0216
Variance 1,0436
Skewness -0,52256
Kurtosis 1,44939
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000

3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Intervals

Mean -

Median -|

95% Confidence Interval for Mean
4,8004 50770
95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,0000
95% Confidence Interval for StDev
0,9327 1,1293
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Summary Report for (I-PNT-3)

v —
95% Confidence Intervals
Mean } 7
Median
4,70 475 4,80 4385 4,90 495 5,00
Summary Report for (I-PNT-2)
e ]
95% Confidence Intervals
Mean - | 7
Median - +

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 7,74
P-Value <0,005
Mean 4,8349
StDev 1,1421
Variance 1,3044
Skewness -0,288196
Kurtosis 0,626922
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 5,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
4,6803 4,9895
95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,0000
95% Confidence Interval for StDev
1,0427 1,2625

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 8,52
P-Value <0,005
Mean 5,1415
StDev 1,0704
Variance 1,1458
Skewness -0,51976
Kurtosis 1,34085
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 5,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
4,9966 5,2864
95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,0000
95% Confidence Interval for StDev
0,9773 1,1833
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Mean

Median

Mean

Median

Summary Report for (I-PNT-1)

Anderson-Darling Normality Test

95% Confidence Intervals

A-Squared 7,02
P-Value <0,005
Mean 4,9434
StDev 1,1750
Variance 1,3807
Skewness -0,508709
Kurtosis 0,812554
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
4,7843 5,1025
95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,0000
95% Confidence Interval for StDev
1,0728 1,2989

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 9,55
P-Value <0,005
Mean 5,5991
StDev 0,9710
Variance 0,9427
Skewness -0,313972
Kurtosis -0,084285
N 212
Minimum 2,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
5,4676 5,7305
95% Confidence Interval for Median
5,0000 6,0000
95% Confidence Interval for StDev
0,8865 1,0733

¢
4,80 485 4,90 495 5,00 5,05 5,10
Summary Report for (M-ELQ-4)
2 3 a 5 6 7
* ——
95% Confidence Intervals
e
| .
50 52 54 56 58 6,0
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Summary Report for (M-ELQ-3)

Anderson-Darling Normality Test

95% Confidence Intervals

A-Squared 9,73
P-Value <0,005
Mean 5,6604
StDev 0,9870
Variance 0,9742
Skewness -0,379528
Kurtosis 0,005436
N 212
Minimum 2,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean
5,5268 5,7940

95% Confidence Interval for Median
5,0000 6,0000

95% Confidence Interval for StDev
0,9011 1,091

Mean |

e

Median -| I

-

5.0

52 54 5,6 58

Summary Report for (M-ELQ-2)

6,0

Anderson-Darling Normality Test

95% Confidence Intervals

A-Squared 9,90
P-Value <0,005
Mean 57170
StDev 0,9857
Variance 0,9717
Skewness -0,455184
Kurtosis 0,091591
N 212
Minimum 2,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
5,5835 5,8504
95% Confidence Interval for Median
6,0000 6,0000
95% Confidence Interval for StDev
0,9000 1,0897

Mean - }

Median -|

5.6

57 58 59

6,0
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Summary Report for (M-ELQ-1)

* * +
95% Confidence Intervals
Mean - } 7 |
Median | ¢
55 56 58 59 6,0

Summary Report for (M-GP-4)

95% Confidence Intervals

Mean | |

Median -|

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 8,88
P-Value <0,005
Mean 5,6368
StDev 1,0464
Variance 1,0949
Skewness -0,530767
Kurtosis 0,014446
N 212
Minimum 2,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean

5,4951

95% Confidence Interval for Median

6,0000

95% Confidence Interval for StDev

0,9554

5,7785

6,0000

1,1567

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 8,48
P-Value <0,005
Mean 4,8585
StDev 1,1919
Variance 1,4206
Skewness -0,72376
Kurtosis 1,22576
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean

4,6971

95% Confidence Interval for Median

5,0000

95% Confidence Interval for StDev

1,0882

5,0199

5,0000

1,3176
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Summary Report for (M-GP-3)

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 8,35
P-Value <0,005
Mean 4,8821
StDev 1,2004
Variance 1,4410
Skewness -0,716608
Kurtosis 0,966154
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Intervals

Mean | I

Median -

4,7

4,8 4,9

Summary Report for (M-GP-2)

5,0

95% Confidence Intervals

Mean | |

Median -

95% Confidence Interval for Mean

4,7196

95% Confidence Interval for Median

5,0000

95% Confidence Interval for StDev

1,0960

5,0446

5,0000

1,3270

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 9,01
P-Value <0,005
Mean 4,9340
StDev 1,0952
Variance 1,1994
Skewness -0,523776
Kurtosis 0,920482
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean

4,7857

95% Confidence Interval for Median

5,0000

95% Confidence Interval for StDev

0,9999

5,0822

5,0000

1,2107
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Summary Report for (M-GP-1)

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 8,59
P-Value <0,005
Mean 4,9717
StDev 1,2000
Variance 1,4400
Skewness -0,82569
Kurtosis 1,34216
N 212
Minimum 1,0000
1st Quartile 4,0000
Median 5,0000

3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

4 5 6 7

95% Confidence Intervals

95% Confidence Interval for Mean
4,8092 51342
95% Confidence Interval for Median
5,0000 5,0000
95% Confidence Interval for StDev
1,0956 1,3265

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 1,71
P-Value <0,005
Mean 5,8632
StDev 0,8897
Variance 0,7916
Skewness -0,379796
Kurtosis -0,416469
N 212
Minimum 3,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 7,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean

57427 5,9837

95% Confidence Interval for Median
6,0000 6,0000

95% Confidence Interval for StDev
0,8123 0,9836

Mean } . ]
Median +
438 49 50 51
Summary Report for (M-MC-5)
3 4 5 6 7
I
95% Confidence Intervals
Mean - } !
Median -| +

5,90 5,95 6,00
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Summary Report for (M-MC-4)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 12,05
P-Value <0,005
Mean 5,8915
StDev 0,9042
Variance 0,8176
Skewness -0,288559
Kurtosis -0,858687
N 212
Minimum 4,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 7,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean
5,7691 6,0139

95% Confidence Interval for Median
6,0000 6,0000

95% Confidence Interval for StDev

0,8255 0,9995

95% Confidence Intervals

Mean } . |

Median +

Summary Report for (M-MC-3)

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 8,52
P-Value <0,005
Mean 5,5236
StDev 1,0370
Variance 1,0753
Skewness -0,385356
Kurtosis -0,108055
N 212
Minimum 2,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 6,0000
Maximum 7,0000

95% Confidence Interval for Mean
5,3832 5,6640

95% Confidence Interval for Median
5,0000 6,0000

* * + 95% Confidence Interval for StDev
0,9467 1,1463

95% Confidence Intervals

Mean - p——e—

Median -| I

.

50 5.2 54 56 58 6,0



Summary Report for (M-MC-2)

95% Confidence Intervals

Mean |

Median |

Summary Report for (M-MC-1)

95% Confidence Intervals

Mean |

Median -

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 10,93
P-Value <0,005
Mean 5,8208
StDev 0,9368
Variance 0,8777
Skewness -0,542295
Kurtosis 0,408373
N 212
Minimum 2,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 7,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
5,6939 5,9476
95% Confidence Interval for Median
6,0000 6,0000
95% Confidence Interval for StDev
0,8553 1,0356

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 12,07
P-Value <0,005
Mean 5,9009
StDev 0,8841
Variance 0,7816
Skewness -0,344703
Kurtosis -0,700196
N 212
Minimum 4,0000
1st Quartile 5,0000
Median 6,0000
3rd Quartile 7,0000
Maximum 7,0000
95% Confidence Interval for Mean
5,7812 6,0206
95% Confidence Interval for Median
6,0000 6,0000
95% Confidence Interval for StDev
0,8072 0,9773
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APENDICE H - Analise descritiva e univariada - DEA-BCC-VRS

Descriptive Statistics: Score

Variakle N HN* Mean SE Mean StDev WVariance CoefVar Minimum Q1 Median Q3
2

Score 21 0 89,707 0,614 8,947 50,051 9,97 56,330 283,053 91,010 93,292

Variable Maximum Skewness HKurtosis

Score 100,000 -0,73 0,22
Histogram of Score
Normal
50 Mean 89,71
StDev 8,947
N 212
40
g 30
=
Q
=]
o
o
L 20
10
0
Dotplot of Score
o
H
s 2
° °
o000
(] . (] .I (] () ° .I CRCN )
96

Each symbol represents up to 2 observations.



100 -

90 -

80

Score

70

60 -

50 -

Boxplot of Score

Summary Report for Score

Anderson-Darling Normality Test

*

95% Confidence Intervals

A-Squared 4,10
P-Value <0,005
Mean 89,707
StDev 8,947
Variance 80,051
Skewness -0,732037
Kurtosis 0,218987
N 212
Minimum 56,380
1st Quartile 83,053
Median 91,010
3rd Quartile 98,292
Maximum 100,000
95% Confidence Interval for Mean
88,496 90,918
95% Confidence Interval for Median
89,470 92,017
95% Confidence Interval for StDev
8,169 9,891

Mean -

Median -

88
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APENDICE I - Analise de cluster — variaveis DEA

Cluster Analysis of Observations:
NHTE (I); NQua (1); UTec (I); ITec (I); TTec (I); AvCl (O); TxOc (O)
Standardized Variables, Euclidean Distance, Ward Linkage Amalgamation Steps

Number
of obs.
Number of Similarity Distance Clusters New in new
Step clusters level level joined cluster cluster
1 211 98,842 0,117 158 195 158 2
2 210 98,732 0,128 20 164 20 2
3 209 98,504 0,151 133 138 133 2
4 208 98,365 0,165 159 188 159 2
5 207 98,282 0,173 6 101 6 2
6 206 98,200 0,182 60 189 60 2
7 205 97,909 0,211 19 185 19 2
8 204 97,826 0,219 109 206 109 2
9 203 97,814 0,221 163 168 163 2
10 202 97,684 0,234 40 84 40 2
11 201 97,662 0,236 127 197 127 2
12 200 97,636 0,238 36 63 36 2
13 199 97,495 0,253 10 196 10 2
14 198 97,417 0,261 159 193 159 3
15 197 97,293 0,273 2 66 2 2
16 196 96,915 0,311 169 178 169 2
17 195 96,897 0,313 3 167 3 2
18 194 96,797 0,323 76 111 76 2
19 193 96,772 0,326 1 212 1 2
20 192 96,603 0,343 25 62 25 2
21 191 96,361 0,367 31 60 31 3
22 190 96,222 0,381 16 145 16 2
23 189 96,164 0,387 38 71 38 2
24 188 96,051 0,398 20 67 20 3
25 187 95,319 0,472 114 184 114 2
26 186 95,286 0,476 13 54 13 2
27 185 95,194 0,485 56 155 56 2
28 184 94,801 0,524 80 136 80 2
29 183 94,550 0,550 31 177 31 4
30 182 94,336 0,571 72 130 72 2
31 181 94,307 0,574 87 172 87 2
32 180 94,151 0,590 100 147 100 2
33 179 94,022 0,603 7 201 7 2
34 178 93,899 0,615 99 146 99 2
35 177 93,810 0,624 5 18 5 2
36 176 93,666 0,639 65 176 65 2
37 175 93,608 0,645 98 158 98 3
38 174 93,574 0,648 4 10 4 3
39 173 93,089 0,697 34 94 34 2
40 172 92,789 0,727 121 122 121 2
41 171 92,732 0,733 104 170 104 2
42 170 92,623 0,744 48 49 48 2
43 169 92,496 0,757 36 165 36 3
44 168 92,218 0,785 83 209 83 2
45 167 92,176 0,789 28 160 28 2
46 166 92,087 0,798 73 99 73 3
47 165 91,749 0,832 17 90 17 2
48 164 91,704 0,837 97 127 97 3
49 163 91,572 0,850 21 32 21 2
50 162 91,497 0,858 8 204 8 2
51 161 91,368 0,871 7 131 7 3
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Number

of obs.

Number of Similarity Distance Clusters New in new

Step clusters level level joined cluster cluster
52 160 91,279 0,880 16 183 16 3
53 159 91,151 0,893 27 29 27 2
54 158 91,112 0,897 23 205 23 2
55 157 91,033 0,905 12 194 12 2
56 156 90,966 0,911 22 105 22 2
57 155 90,871 0,921 126 179 126 2
58 154 90,713 0,937 25 180 25 3
59 153 90, 660 0,942 4 97 4 6
60 152 90,565 0,952 42 153 42 2
61 151 90,479 0,960 14 80 14 3
62 150 90,333 0,975 91 124 91 2
63 149 90,320 0,976 33 144 33 2
64 148 90,268 0,982 39 152 39 2
65 147 90,223 0,986 142 157 142 2
66 146 90,208 0,988 112 132 112 2
67 145 90,183 0,990 92 116 92 2
68 144 90,171 0,991 98 119 98 4
69 143 90,073 1,001 159 192 159 4
70 142 89,749 1,034 57 109 57 3
71 141 89,680 1,041 110 149 110 2
72 140 89,592 1,050 26 47 26 2
73 139 89,401 1,069 89 118 89 2
74 138 89,271 1,082 104 166 104 3
75 137 89,225 1,087 44 95 44 2
76 136 89,169 1,093 38 117 38 3
77 135 88,971 1,113 43 55 43 2
78 134 88,599 1,150 203 210 203 2
79 133 88,593 1,151 22 123 22 3
80 132 88,585 1,151 15 85 15 2
81 131 88,579 1,152 31 135 31 5
82 130 88,484 1,162 186 208 186 2
83 129 88,473 1,163 154 171 154 2
84 128 88,363 1,174 5 161 5 3
85 127 88,294 1,181 9 175 9 2
86 126 88,159 1,194 23 128 23 3
87 125 88,113 1,199 16 33 16 5
88 124 87,809 1,230 140 200 140 2
89 123 87,640 1,247 125 151 125 2
90 122 87,638 1,247 56 126 56 4
91 121 87,611 1,250 13 150 13 3
92 120 87,468 1,264 50 91 50 3
93 119 87,369 1,274 78 191 78 2
94 118 87,320 1,279 7 25 7 6
95 117 87,103 1,301 81 163 81 3
96 116 87,097 1,302 44 173 44 3
97 115 87,064 1,305 45 103 45 2
98 114 86,972 1,314 92 96 92 3
99 113 86,845 1,327 89 141 89 3
100 112 86,774 1,334 51 134 51 2
101 111 86,763 1,335 3 5 3 5
102 110 86,509 1,361 75 182 75 2
103 109 86,506 1,361 21 69 21 3
104 108 86,242 1,388 4 88 4 7
105 107 86,009 1,411 58 61 58 2
106 106 85,899 1,422 2 16 2 7
107 105 85,732 1,439 107 133 107 3
108 104 85,364 1,476 125 181 125 3
109 103 85,064 1,507 17 77 17 3
110 102 85,016 1,512 106 142 106 3
111 101 84,905 1,523 27 64 27 3
112 100 84,629 1,551 9 143 9 3
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Number
of obs.
Number of Similarity Distance Clusters New in new
Step clusters level level joined cluster cluster
113 99 84,458 1,568 76 154 76 4
114 98 83,654 1,649 14 48 14 5
115 97 83,540 1,660 20 82 20 4
116 96 83,517 1,663 50 187 50 4
117 95 83,449 1,670 11 65 11 3
118 94 83,236 1,691 40 70 40 3
119 93 82,856 1,729 37 46 37 2
120 92 82,448 1,771 42 53 42 3
121 91 82,351 1,780 21 57 21 6
122 90 82,345 1,781 2 68 2 8
123 89 82,096 1,806 17 110 17 5
124 88 82,060 1,810 12 140 12 4
125 87 81,889 1,827 19 106 19 5
126 86 81,785 1,837 45 112 45 4
127 85 81,730 1,843 139 202 139 2
128 84 81,402 1,876 30 86 30 2
129 83 81,326 1,884 52 78 52 3
130 82 81,038 1,913 35 211 35 2
131 81 80,869 1,930 100 115 100 3
132 80 80,756 1,941 1 36 1 5
133 79 80,135 2,004 15 203 15 4
134 78 80,071 2,010 37 102 37 3
135 77 80,001 2,017 120 156 120 2
136 76 79,934 2,024 41 121 41 3
137 75 79,832 2,034 31 59 31 6
138 74 79,733 2,044 113 148 113 2
139 73 77,931 2,226 43 207 43 3
140 72 77,601 2,260 28 76 28 6
141 71 77,540 2,266 22 87 22 5
142 70 77,449 2,275 27 199 27 4
143 69 77,304 2,289 73 107 73 6
144 68 77,181 2,302 50 93 50 5
145 67 77,139 2,306 39 186 39 4
146 66 76,935 2,327 79 137 79 2
147 65 76,767 2,344 56 114 56 6
148 64 76,579 2,363 6 89 6 5
149 63 75,859 2,435 3 83 3 7
150 62 75,775 2,444 108 162 108 2
151 61 75,449 2,477 23 34 23 5
152 60 74,800 2,542 45 72 45 6
153 59 74,552 2,567 27 30 27 6
154 58 74,464 2,576 51 58 51 4
155 57 74,428 2,579 7 11 7 9
156 56 74,043 2,618 113 190 113 3
157 55 73,995 2,623 13 125 13 6
158 54 73,308 2,692 52 75 52 5
159 53 73,188 2,705 8 50 8 7
160 52 73,098 2,714 26 169 26 4
161 51 73,010 2,723 17 92 17 8
162 50 72,560 2,768 98 104 98 7
163 49 72,275 2,797 43 198 43 4
164 48 71,481 2,871 2 35 2 10
165 47 71,033 2,922 24 100 24 4
166 46 70,379 2,988 31 44 31 9
167 45 70,377 2,988 14 129 14 6
168 44 69,717 3,055 38 81 38 6
169 43 67,534 3,275 19 56 19 11
170 42 65,268 3,503 41 174 41 4
171 41 62,802 3,752 15 20 15 8
172 40 62,258 3,807 23 73 23 11
173 39 61,645 3,869 17 139 17 10
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Number
of obs.
Number of Similarity Distance Clusters New in new
Step clusters level level joined cluster cluster
174 38 60,629 3,971 79 98 79 9
175 37 60,269 4,008 21 159 21 10
176 36 59,791 4,056 26 40 26 7
177 35 59,283 4,107 6 108 6 7
178 34 58,591 4,177 2 12 2 14
179 33 58,017 4,235 51 74 51 5
180 32 57,759 4,261 7 14 7 15
181 31 56,310 4,407 13 22 13 11
182 30 54,230 4,617 113 120 113 5
183 29 53,771 4,663 39 42 39 7
184 28 50,678 4,975 41 52 41 9
185 27 50,527 4,990 9 51 9 8
186 26 45,374 5,510 4 23 4 18
187 25 44,615 5,587 3 28 3 13
188 24 42,716 5,778 24 41 24 13
189 23 40, 642 5,988 9 43 9 12
190 22 39,850 6,067 27 45 27 12
191 21 36,747 6,381 6 27 6 19
192 20 36,191 6,437 1 21 1 15
193 19 35,400 6,516 8 15 8 15
194 18 34,662 6,591 3 38 3 19
195 17 33,997 6,658 7 19 7 26
196 16 18,180 8,253 2 31 2 23
197 15 14,694 8,605 6 26 6 26
198 14 12,292 8,847 39 113 39 12
199 13 10,370 9,041 8 79 8 24
200 12 0,618 10,025 24 37 24 16
201 11 -10,818 11,179 4 17 4 28
202 10 -12,847 11,383 9 13 9 23
203 9 -18,307 11,934 1 7 1 41
204 8 -25,509 12,661 2 3 2 42
205 7 -101,440 20,320 6 24 6 42
206 6 -137,507 23,958 1 8 1 65
207 5 -151,484 25,368 2 4 2 70
208 4 -175,783 27,819 9 39 9 35
209 3 -236,943 33,989 1 2 1 135
210 2 -421,462 52,602 6 9 6 77
211 1 -908,722 101,753 1 6 1 212
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Final Partition
Number of clusters: 3

Average Maximum
Within distance distance
Number of cluster sum from from
observations of squares centroid centroid
Clusterl 135 459,683 1,78486 2,97760
Cluster? 42 202,954 2,10836 3,49871
Cluster3 35 233,277 2,44519 4,69056
Cluster Centroids
Variable Clusterl Cluster?2 Cluster3 Grand centroid
NHTE (I) | -0,284965 -0,41899 1,60193 -0,0000000
NQua (I) | -0,269244 -0,36975 1,48222 0,0000000
UTec (I) 0,510428 -0,89770 -0,89156 0,0000000
ITec (I) 0,549639 -0,90266 -1,03684 -0,0000000
TTec (I) 0,328722 -0,71469 -0,41029 0,0000000
AvCl (O) 0,311817 -1,12184 0,14348 0,0000000
TxOc (0) 0,274671 -1,09138 0,25021 0,0000000
Distances Between Cluster Centroids
Clusterl | Cluster2 Cluster3
Clusterl 0,00000 3,02163 3,41842
Cluster? 3,02163 0,00000 3,32046
Cluster3 3,41842 3,32046 0,00000
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APENDICE J - Anélise de variancia (ANOVA) — variaveis DEA

ANOVA — NHTE — NUmero de horas

trabalhadas mensais dos empregados

328

Interval Plot of NHTE (1) vs Grupo Tukey Simultaneous 95% Cls
95% ClI for the Mean Differences of Means for NHTE (I)
30000 :
25000 Simples - High-Tech '—-—v—H
20000 :
E 15000 Tradicional - High-Tech [ —_—
= 10000
5000 Tradicional - Simples e
° High-Tech Simples Tradicional -5000 El 5000 10000 15000 20000 25000
Grupo
T If an interval does nat contain zero, the correspanding means are significantly different.
NHTE (1)
Anova: fator Unico
RESUMO
Grupo Contagem Soma Média Variéncia
Tecnoldgico 135 832480 6166,518519 20140454,15
Simples 42 199760 4756,190476 13802812,06
Tradicional 35 910800 26022,85714 238956868,3
ANOVA
Fonte da variagdo sQ gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 11976706715 2 5988353357 109,8899128 2,43668E-33 3,039085323
Dentro dos grupos 11389269672 209 54494113,27
Total 23365976387 211 SQ Entre grupos / SQ Total: 51%
Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence
Grupo N Mean | Grouping
Tradicional 35 26023 A
Tecnolégico 135 6167 B
Simples 42 4756 B
Means that do not share a letter are significantly different.
Tukey Simultaneous Tests for Differences of Means
Difference SE of Adjusted
Difference of Levels of Means Difference 95% CI T-Value P-Value
Simples - Tecnoldgico -1410 1304 (-4491; 1670) -1,08 0,527
Tradicional - Tecnoldgico 19856 1400 (16549; 23163) 14,18 0,000
Tradicional - Simples 21267 1690 (17276; 25257) 12,59 0,000

Individual confidence level = 98,09%



ANOVA — NQua — Numero de quartos
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Interval Plot of NQua (1) vs Grupo

250

200

High-Tech

95% Cl for the Mean

Simples

Grupo

The pooled standard deviation was used to calculate the intervals.

Tradicional

Tradicional

Simples - High-Tech
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If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

NQua (1)

Anova: fator Unico

RESUMO
Grupo Contagem Soma Média Varidncia
Tecnoldgico 135 12582 93,2 2619,638806
Simples 42 3580 85,23809524 4181,454123
Tradicional 35 8118 231,9428571 6517,996639
ANOVA
Fonte da variagdo sQ gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 579959,7254 2 289979,8627 81,45029892 7,00936E-27 3,039085323
Dentro dos grupos  744083,1048 209 3560,206243
Total 1324042,83 211 SQ Entre grupos / SQ Total: 44%
Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence
Grupo N Mean Grouping
Tradicional 35 231,9 A
Tecnoldégico | 135 93,20 B
Simples 42 85,24 B
Means that do not share a letter are significantly different.
Tukey Simultaneous Tests for Differences of Means
Difference SE of Adjusted
Difference of Levels of Means Difference 95% CI T-Value P-Value
Simples - Tecnoldgico =8, 0 10,5 (-32,9; 16,9) -0,76 0,731
Tradicional - Tecnoldgico 138,7 11,3 (112,0; 165,5) 12,26 0,000
Tradicional - Simples 146,7 13,7 (114,5; 179,0) 10,74 0,000

Individual confidence level =

98,09%

]
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ANOVA - UTec — Ocorréncia do ualtimo evento relacionado a introducdo de nova(s)
tecnologia(s) ou ao desenvolvimento de processo(s)/servico(s) (em anos)

Interval Plot of UTec (l) vs Grupo
95% Cl for the Mean

High-Tech Simples Tradicional
Grupo

The pooled standard deviation was used to calculate the intervals.

Tukey Simultaneous 95% Cls
Differences of Means for UTec (1)

]

Simples - High-Tech

—

Tradicional - High-Tech

Tradicional - Simples

15 10 05 00 05

If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

UTec ()

Anova: fator Unico

RESUMO
Grupo Contagem Soma Média Varidncia
Tecnoldgico 135 305 2,259259259 0,417357656
Simples 42 49 1,166666667 0,142276423
Tradicional 35 41 1,171428571 0,205042017
ANOVA
Fonte da variagéo sQ gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 58,30233104 2 29,15116552 88,64444378 1,32727E-28 3,039085323
Dentro dos grupos  68,73068783 209 0,328854966
Total 127,0330189 211 SQ Entre grupos / SQ Total: 46%
Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence
Grupo N Mean Grouping
Tecnoldégico | 135 2,2593 A
Tradicional 35 1,1714 B
Simples 42 1,1667 B
Means that do not share a letter are significantly different.
Tukey Simultaneous Tests for Differences of Means
Difference SE of Adjusted
Difference of Levels of Means Difference 95% CI T-Value P-Value
Simples - Tecnoldgico -1,093 0,101 (-1,332; -0,853) -10,78 0,000
Tradicional - Tecnoldgico -1,088 0,109 (-1,345; -0,831) -10,00 0,000
Tradicional - Simples 0,005 0,131 (-0,305; 0,315) 0,04 0,999

Individual confidence level = 98,09%
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ANOVA - ITec — Impacto causado pela introducéo da ultima tecnologia ou desenvolvimento
de processo/servigo (em %)

Interval Plot of ITec (I) vs Grupo Tukey Simultaneous 95% Cls
95% ClI for the Mean Differences of Means for ITec (1)
45
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35
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e
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1
1
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1
|

High-Tech Simples Tradicional 30 -25 20 -5 -1.0 05 00 05
Grupo

o G e G e o vl If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

ITec (1)
Anova: fator Unico

RESUMO
Grupo Contagem Soma Média Varidncia
Tecnoldgico 135 551 4,081481481 0,881370923
Simples 42 87 2,071428571 1,336236934
Tradicional 35 66 1,885714286 0,457142857
ANOVA
Fonte da variagdo sQ gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 215,7564041 2 107,8782021 119,6533036 2,32105E-35 3,039085323

Dentro dos grupos  188,4322751 209 0,901589833

Total 404,1886792 211 SQ Entre grupos / SQ Total: 53%

Tukey Pairwise Comparisons

Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence

Grupo N Mean Grouping
Tecnoldbgico 135 4,0815 A
Simples 42 2,071 B
Tradicional 35 1,886 B

Means that do not share a letter are significantly different.

Tukey Simultaneous Tests for Differences of Means

Difference SE of Adjusted
Difference of Levels of Means Difference 95% CI T-Value P-Value
Simples - Tecnoldgico -2,010 0,168 (-2,406; -1,614) -11,098 0,000
Tradicional - Tecnoldgico -2,196 0,180 (-2,621; -1,770) -12,19 0,000
Tradicional - Simples -0,186 0,217 (-0,699; 0,328) -0,85 0,669

Individual confidence level = 98,09%
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ANOVA — TTec — Ocorréncia do altimo treinamento relativo as novas tecnologias ou ao
desenvolvimento de processo(s)/servi¢o(s) (em anos)

Interval Plot of TTec (I) vs Grupo Tukey Simultaneous 95% Cls
95% ClI for the Mean Differences of Means for TTec (1)
28
Simples - High-Tech |—o—|
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2
E
22 i
H
i
Tradicional - Simples ]
20 i
H
High-Tech Simples Tradicional 100 075 0,50 -025 0,00 025 050
Grupo
The pooled standard deviation was used to calculate the intervals. if an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.
TTec (1)

Anova: fator Unico

RESUMO
Grupo Contagem Soma Média Varidncia
Tecnolégico 135 371 2,748148148 0,189828635
Simples 42 88 2,095238095 0,478513357
Tradicional 35 80 2,285714286 0,621848739
ANOVA
Fonte da variagéo sQ gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 16,41898273 2 8,209491365 25,91859701 8,80384E-11 3,039085323
Dentro dos grupos  66,1989418 209 0,316741348
Total 82,61792453 211 SQ Entre grupos / SQ Total: 20%
Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence
Grupo N Mean | Grouping
Tecnoldégico | 135 2,7481 A
Tradicional 35 2,286 B
Simples 42 2,095 B
Means that do not share a letter are significantly different.
Tukey Simultaneous Tests for Differences of Means
Difference SE of Adjusted
Difference of Levels of Means Difference 95% CI T-Value P-Value
Simples - Tecnoldgico -0,6529 0,0994 (-0,8878; -0,4181) -6,57 0,000
Tradicional - Tecnoldgico -0,462 0,107 ( -0,715; -0,210) -4,33 0,000
Tradicional - Simples 0,190 0,129 ( -0,114; 0,495) 1,48 0,303

Individual confidence level = 98,09%



ANOVA — AvCI — Avaliacdo dos clientes
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Interval Plot of AvCl (O) vs Grupo
95% ClI for the Mean
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Tradicional
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Tukey Simultaneous 95% Cls
Differences of Means for AvCl (O)
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- High-Tech
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3,0
High-Tech Simples Tradicional 10 05 00 05 10
Grupo
T s e et If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.
AvCI (O)
Anova: fator Gnico
RESUMO
Grupo Contagem Soma Média Varidncia
Tecnoldgico 135 554,8 4,10962963 0,18296628
Simples 42 138,5 3,297619048 0,293408827
Tradicional 35 140,5 4,014285714 0,286554622
ANOVA
Fonte da variagdo sQ gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 21,3987674 2 10,6993837 48,30776272 5,68141E-18 3,039085323
Dentro dos grupos  46,29010053 209 0,221483735
Total 67,68886792 211 SQ Entre grupos / SQ Total: 32%
Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence
Grupo N Mean | Grouping
Tecnoldégico | 135 4,1096 A
Tradicional 35 4,0143 A
Simples 42 3,2976 B
Means that do not share a letter are significantly different.
Tukey Simultaneous Tests for Differences of Means
Difference SE of Adjusted
Difference of Levels of Means Difference 95% CI T-Value P-Value
Simples - Tecnoldgico -0,8120 0,0832 (-1,0084; -0,6156) -9,77 0,000
Tradicional - Tecnoldgico -0,0953 0,0893 (-0,3062; 0,1155) -1,07 0,535
Tradicional - Simples 0,717 0,108 ( 0,462; 0,971) 6,65 0,000

Individual confidence level = 98,09%



ANOVA — TxOc — Taxa de ocupacao

média anual (%)
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Interval Plot of TxOc (O) vs Grupo Tukey Simultaneous 95% Cls
95% CI for the Mean Differences of Means for TxOc (0)
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The pooled standard deviation was used to calculate the intervals If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.
TxOc (0)
Anova: fator Gnico
RESUMO
Grupo Contagem Soma Média Variéncia
Tecnoldgico 135 7709,3 57,10562963 57,62216956
Simples 42 1846,5 43,96428571 100,7364983
Tradicional 35 1990,5 56,87028571 55,89007933
ANOVA
Fonte da variagéo sQ gl MQ F valor-P F critico
Entre grupos 5774,963241 2 2887,481621 43,88388058 1,22388E-16 3,039085323
Dentro dos grupos 13751,82985 209 65,79822893
Total 19526,79309 211 SQ Entre grupos / SQ Total: 30%
Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence
Grupo N Mean | Grouping
Tecnoldgico 135 57,106 A
Tradicional 35 56,87 A
Simples 42 43,96 B
Means that do not share a letter are significantly different.
Tukey Simultaneous Tests for Differences of Means
Difference SE of Adjusted
Difference of Levels of Means Difference 95% CI T-Value P-Value
Simples - Tecnoldgico -13,14 1,43 (-16,53; -9,76) -9,17 0,000
Tradicional - Tecnoldgico -0,24 1,54 ( -3,87; 3,40) -0,15 0,987
Tradicional - Simples 12,91 1,86 ( 8,52; 17,29) 6,95 0,000




APENDICE K - Escores de eficiéncia DEA por DMU (hotel)

Resultados de desempenho das DMUs medido pelos diferentes modelos DEA

Hotéis BCC Outputs BCC Inputs CCR Outputs CCR Inputs Hotéis BCC Outputs BCC Inputs CCR Outputs CCR Inputs
H1 84,82 99,99 84,82 84,82 H107 78,91 60,14 57,86 57,86
H2 98,32 99,99 98,32 98,32 H108 98,21 99,99 98,21 98,21
H3 100,00 100,00 100,00 100,00 H109 82,12 90,12 79,83 79,83
H4 80,49 63,09 62,34 62,34 H110 91,26 80,37 77,78 77,78
H5 93,93 77,74 63,50 63,50 H111 92,29 80,06 78,19 78,19
H6 100,00 100,00 100,00 100,00 H112 95,51 99,99 95,51 95,51
H7 82,90 75,96 74,51 74,51 H113 100,00 100,00 100,00 100,00
H8 90,38 84,35 80,87 80,87 H114 91,18 78,85 74,42 74,42
H9 91,61 99,99 91,61 91,61 H115 69,93 99,99 69,93 69,93
H10 80,31 71,60 67,64 67,64 H116 79,31 76,90 75,99 75,99
H11 89,35 86,90 84,73 84,73 H117 92,91 99,99 92,91 92,91
H12 91,79 74,66 71,93 71,93 H118 94,41 99,99 94,41 94,41
H13 88,28 99,99 88,28 88,28 H119 99,62 99,00 94,96 94,96
Hi4 82,76 82,02 76,65 76,65 H120 78,07 99,99 78,07 78,07
H15 100,00 100,00 100,00 100,00 H121 70,37 99,99 70,37 70,37
H16 90,84 74,03 73,65 73,65 H122 73,67 99,99 73,67 73,67
H17 88,89 87,47 87,12 87,12 H123 100,00 100,00 100,00 100,00
H18 97,85 87,06 64,88 64,88 H124 100,00 100,00 95,46 95,46
H19 85,47 76,44 76,42 76,42 H125 96,34 99,99 96,34 96,34
H20 95,36 99,99 95,36 95,36 H126 86,63 80,50 80,50 80,50
H21 82,95 93,59 81,86 81,86 H127 83,39 73,84 73,73 73,73
H22 100,00 100,00 100,00 100,00 H128 74,20 75,26 64,33 64,33
H23 76,26 77,66 72,22 72,22 H129 82,28 64,96 64,96 64,96
H24 79,58 86,90 78,58 78,58 H130 97,35 99,99 97,35 97,35
H25 86,82 76,34 76,34 76,34 H131 82,65 72,55 72,03 72,03
H26 94,75 99,99 92,64 92,64 H132 95,75 99,99 95,30 95,30
H27 100,00 100,00 100,00 100,00 H133 81,92 55,84 55,84 55,84
H28 100,00 100,00 100,00 100,00 H134 81,36 82,02 77,94 77,94
H29 100,00 100,00 100,00 100,00 H135 90,81 60,50 58,54 58,54
H30 100,00 100,00 100,00 100,00 H136 81,08 75,26 71,66 71,66
H31 91,33 65,01 61,41 61,41 H137 100,00 100,00 100,00 100,00
H32 80,53 93,59 78,95 78,95 H138 81,65 56,28 56,25 56,25
H33 94,24 84,42 78,71 78,71 H139 97,70 97,85 97,67 97,67
H34 73,22 68,22 64,48 64,48 H140 99,99 84,54 66,97 66,97
H35 100,00 100,00 100,00 100,00 H141 83,20 99,99 83,20 83,20
H36 95,31 99,99 95,31 95,31 H142 87,30 83,15 83,12 83,12
H37 56,38 99,99 56,12 56,12 H143 86,99 99,99 86,99 86,99
H38 95,29 82,88 71,40 71,40 H144 90,84 79,74 79,35 79,35
H39 86,32 99,99 86,32 86,32 H145 90,78 68,64 66,32 66,32
H40 100,00 100,00 100,00 100,00 H146 83,09 69,23 69,05 69,05
H41 65,70 96,05 64,70 64,70 H147 85,24 99,99 81,58 81,58
H42 87,70 99,99 87,70 87,70 H148 99,99 99,99 99,99 99,99
H43 97,61 99,99 97,61 97,61 H149 97,44 99,99 97,44 97,44
Ha4 89,76 63,03 62,98 62,98 H150 85,73 99,99 85,73 85,73
H45 84,07 99,99 84,07 84,07 H151 94,55 99,99 94,38 94,38
H46 75,69 99,99 75,69 75,69 H152 83,33 99,99 83,33 83,33
H47 92,98 99,99 92,98 92,98 H153 81,56 99,99 81,56 81,56
H48 83,15 71,60 71,35 71,35 H154 95,14 87,60 72,61 72,61
H49 83,56 75,66 75,60 75,60 H155 80,99 74,62 74,45 74,45
H50 83,04 77,58 77,57 77,57 H156 87,68 99,99 87,68 87,68
H51 88,91 82,25 80,66 80,66 H157 98,52 97,17 93,45 93,45
H52 64,88 93,59 63,35 63,35 H158 96,74 91,44 91,02 91,02
H53 66,67 99,99 66,67 66,67 H159 91,84 99,99 91,84 91,84
H54 90,21 99,99 90,21 90,21 H160 100,00 100,00 100,00 100,00
H55 95,07 99,99 95,07 95,07 H161 100,00 100,00 100,00 100,00
H56 80,07 77,66 73,32 73,32 H162 100,00 100,00 100,00 100,00
H57 86,96 91,35 86,89 86,89 H163 91,63 99,99 91,23 91,23
H58 91,56 83,91 83,51 83,51 H164 92,45 99,99 92,45 92,45
H59 98,03 83,33 56,00 56,00 H165 100,00 100,00 100,00 100,00
H60 90,81 64,25 63,01 63,01 H166 100,00 100,00 100,00 100,00
H61 96,95 97,07 96,90 96,90 H167 100,00 100,00 100,00 100,00
H62 85,72 77,53 77,49 77,49 H168 90,64 99,99 90,64 90,64
H63 92,03 99,99 92,03 92,03 H169 100,00 100,00 100,00 100,00
H64 100,00 100,00 100,00 100,00 H170 100,00 100,00 100,00 100,00
H65 76,17 66,36 64,68 64,68 H171 100,00 100,00 100,00 100,00
H66 91,94 75,11 74,03 74,03 H172 96,21 99,99 96,21 96,21
H67 92,99 99,99 92,99 92,99 H173 89,76 71,16 69,42 69,42
H68 90,81 70,31 70,23 70,23 H174 76,80 99,99 76,80 76,80
H69 85,05 99,99 85,05 85,05 H175 99,99 99,99 99,99 99,99
H70 100,00 100,00 100,00 100,00 H176 76,50 75,26 68,48 68,48
H71 93,98 77,13 69,03 69,03 H177 91,10 68,83 68,71 68,71
H72 98,32 99,99 98,32 98,32 H178 100,00 100,00 100,00 100,00
H73 81,15 62,79 62,65 62,65 H179 100,00 100,00 100,00 100,00
H74 93,44 68,68 58,36 58,36 H180 85,88 74,44 73,55 73,55
H75 80,17 99,99 80,17 80,17 H181 100,00 100,00 96,82 96,82
H76 93,89 83,48 77,64 77,64 H182 75,00 99,99 75,00 75,00
H77 100,00 100,00 100,00 100,00 H183 92,78 71,63 66,87 66,87
H78 67,33 82,02 63,17 63,17 H184 87,56 71,91 68,62 68,62
H79 100,00 100,00 100,00 100,00 H185 86,72 79,26 79,08 79,08
H80 84,71 82,02 76,89 76,89 H186 80,51 99,99 80,51 80,51
H81 91,98 86,92 84,00 84,00 H187 98,45 99,21 98,45 98,45
H82 86,19 99,99 86,19 86,19 H188 94,48 99,99 93,74 93,74
H83 99,99 99,99 99,99 99,99 H189 90,92 65,02 64,12 64,12
H84 100,00 100,00 100,00 100,00 H190 100,00 100,00 100,00 100,00
H85 100,00 100,00 100,00 100,00 H191 71,53 80,22 67,10 67,10
H86 100,00 100,00 100,00 100,00 H192 91,23 88,29 88,00 88,00
H87 93,41 99,99 93,41 93,41 H193 89,37 85,72 85,31 85,31
H88 79,13 66,37 66,24 66,24 H194 91,82 73,58 69,57 69,57
H89 99,87 99,99 99,87 99,87 H195 97,94 96,02 95,72 95,72
H90 85,15 77,82 77,78 77,78 H196 82,12 70,67 70,50 70,50
H91 86,89 82,96 81,78 81,78 H197 81,92 69,25 69,17 69,17
H92 83,02 79,47 77,76 77,76 H198 100,00 100,00 100,00 100,00
H93 87,27 90,25 87,25 87,25 H199 90,00 99,99 90,00 90,00
H94 72,10 65,18 60,19 60,19 H200 99,99 99,99 99,99 99,99
H95 90,37 69,28 68,54 68,54 H201 84,98 75,86 75,66 75,66
H96 86,14 80,18 80,14 80,14 H202 77,27 82,02 75,32 75,32
H97 82,60 65,90 65,83 65,83 H203 99,43 99,99 99,43 99,43
H98 100,00 100,00 95,70 95,70 H204 81,78 80,22 78,03 78,03
H99 83,11 65,16 65,07 65,07 H205 78,38 65,92 65,71 65,71

H100 76,69 99,99 76,21 76,21 H206 80,74 87,17 79,35 79,35

H101 100,00 100,00 100,00 100,00 H207 100,00 100,00 100,00 100,00

H102 100,00 100,00 80,28 80,28 H208 91,86 99,99 91,86 91,86

H103 85,49 99,99 85,49 85,49 H209 94,75 71,96 65,17 65,17

H104 100,00 100,00 100,00 100,00 H210 86,73 99,99 86,73 86,73

H105 100,00 100,00 100,00 100,00 H211 93,38 99,99 93,38 93,38

H106 95,28 86,70 82,74 82,74 H212 81,37 99,99 81,37 81,37

335
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APENDICE L - Questionario

Cadastro

* 1. Informe o nome do HOTEL.

2.Informe o seu nome conpleto.

3. Qual & o seu cargo no HOTEL?

4. Informe sua idade, tempo de atividade na enmpresa atual e na atividacde hoteleira.

ldade (e anos)

Tempo de rabalho na empresa alual (em anos)

Experiéncia na drea de holeleira (em anos)

Dados do Hotel

5. Favor informar os dados medios obhservados em 2015.

NOmero de ermpregados em lempo parcial (Gh)

NOmero de ermpregados em lempo inlegral (8h)

| |

NOmero de empregados na recepeio

Nomero de guarlos do hotel

NOmero de camas do holel (casal 1solleir)

Taxa de pcupacfo - informar percentual médio anual (#4)

Nomero de hispedes (no ano)
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MELHORIA ! Melhoria Continua

Indigue em gue medida vocéconcorda ou discorda com cada uma das
declaractes sobre sua organizacéo.

6. Esforgarmo-nos para melhaorar conlinuanente 1odos 0s aspeclos de processos e servigos, em vez de
adolar urma abordagenm eslalica.

7. Buscamos a aprendizagem e a melhoria conlinua apos a inslalaglo oe novos eouipamentos.

8. Amelhoria conlinua Lorma o nosso desempenho um objelivo e maovimenLo, dificullando aghes dos
NOSS05 CONCorrenles.

9. Acredilamos gue a melhora de um processo nunca & complela; hd Sempre espago para novas
melhorias adiciorais.

10. Anossa organizagao nan & uma enlidade eslalica, sempre busca mudangas para melbor servir os
seus clienles,

MELHORIA | Gestdo de Processos

Indigue em gue medida vocé concorda ou discorda com cada uma das
declaractes sobre sua organizacéo.

11, Umna grande parle dos processos da nossa organizagio estéd alualmenle sob o conlrole eslalislico
de qualidade.

12. Fazemos uso exlensivo de léenicas eslalislicas para reduzir 0s desvios nos rocessos.

132, Usamos graficos para delerminar 58 nossos processos eslho sob o conlrole.,

14, Moniloramos nossos processos usando o conrole eslalislico de processos.
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MELHORIA ! Envolvimento da Lideranca com a Qualidade

Indigue em gue medida vocé concorda ou discorda com cada uma das
declaractes sobre sua organizagio.

15, Todos os principais gesloresigerenies denlro da nossa organizagio aceilam a sua responsabilidade
pela gualidade.

16. A geslan da organizacan possibilila as liderangas uma oporlunidade pessoal para a melhoria da
gualidade de Servigos e processos.

17. Nossa lorma de geslin da organizagin tia e eomunica uma visin direcionada para a melhoria da
yualidade.

18. Nossa geslao esla pessoalmente envolvida em projelos de melhoria da qualidade.

INOVACAOQ / Busca de Novas Tecnologias

Indigue em gue medida vocéconcorda ou discorda com cada uma das
declaragfes sobre sua organizagfio.

18, Nos possuimos programas de longo alcance alim de adouirie compeléncias em servigos holeleiros
fue se anlecipem as nossas necessidades luluras.

20. Eslorgamn-nos para anlecipar o polencial das novas pralicas e lecnologias aplicadas ao selor
holeleiro.

21, Mossa planla esla na vanguarda das novas lecrologias do selor holeleira.

22, Eslammos conslanlemenle pensando na proxina geragio de leenologia gue sera aplicada ans
servigos holeleiros,



INOVACAD | Concepgiio “cross-functinal” de produtos e processos

Indigue em gue medida vocéconcorda ou discorda com cada uma das
declaraciies sobre sua organizagéo.

23, Os funcionarios que aluam direlamente na realizagan dos servigns 40 elelivamente ervolvidos
anles da inlmdugan de novos senvicos ou da alleragio dos servigos exislenles,

24, Os geslores de servigos sao elelivamente ermvolvidos anles da inroducgéo de novos servigos.

25. Ha pouco ervalvimenlo das pessoas no deservolvimenlo e na qualidade dos projelos de processos
ou servigos anles gque eles sejam inlroduzidos.

26. Trabalhamos em equipe, com membros de uma variedade de dreas (operacional, comercial,
relagies poblicas, recursns humanos, linanceira, eLe.) para inlroduzic novos processos ou Servigos.

27, MNas reduzimns g lempo para inlmduzic novos processns ou Sericos alraves da concepgao desles
PIOCESS0s & SEMCOS B conjunlo.

INOVAGCAO / Desenvolvimento de Processos e Equipamentos

Indigue em que medida vocé concorda ou discorda com cada uma das
declaragdes sobre sua organizagéo.

28. Nos desenvolvenos alivamenle processos e equipamenlos exclusivos.

28, Temos equipamentos e processos prolegidos por palenles.

30. Conliamos em nossos lormecedores para a maiona dos nossos equipamentos.
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AMBIENTE [ Influéncia das Relactes Inter-Empresariais

Indigue em gue medida vocéconcorda ou discorda com cada uma das
declaractes sobre sua organizacio.

31. Mossas decistes levam e conla um modelo de governanga local que oienla o plangjamento & a
yeslao das organizagdes holeleiras inslaladas na regiao.

32, As decisfes de inveslimenlos dos coneorrenles alelam de alguma lormma o plansjamento e a
neslAo da nossa oryanizagan.

33. As decisbes de pregos dos concarrentes alelam de alguma lorma o plangjamenlo e a geslan da
NOSSA Organi Zagio.

AMBIENTE / Ocorréncias

34, Quando oeoreu o dllimg evenlo relacionado & inrodugio de algunma nova leenologia ou ao
desenvalvimenlo de algum processofservicn em sua empresa? (informar o ang).

35, Em relacan & dqueslan anlerior (34}, qual foi a abrangéncia do "impaclo” causado pela inrodugéan
desla nova lecnologia ou pelo deservolvimenlo desle processo/servico sobire as rolinasfalividades da
empresa? {(Informar o pereenlual das mlinas/alividades “impacladas”, "Impaclo”, nesle casn, pode
significar desle uma peguena alleracio alé a subsliluicho ou exlingio, parcial ou complela, das
rolinasfalividades).

36. Quando loi realizado o Gllimo reinamenlo na sua empresa devido ainroducao de novas
leerologias ou ao desermvolvimenlo de algun processo/servico?

37, Informe o percentual (%) dos empregados que ulilizam periféricos (lablels, smarlphones, point of
sale, lerminal e pedidos, scanners, IMpPressoras e oulros) coneclados a rede ou ans sislemas do holel
e suas alividardes,
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APENDICE M - Questionario da pesquisa de Peng et al. (2008, p. 535)

Please indicate the extent to which you agree or dizzgree with each of thesze statements shout this plant and organization. 1: strongly disagree,

4: mentrsl, 7: strongly agres

Improvement capability
Cl—continmous
improvement

1° 2 OL%, M, 5P

FPM—yprocess management
1,4HE,5F F5

LI—lezdership involvement
in Quality, 3 PM, QM, PS5

Inmovation capzehility
3T—search for new
technologies PE,
FM, PS

CD—cross-functional
product design 5 D,
FE, 5P

FD—processes end
equipment development
FE, FM FS

We strive to continually improve gll aspects of products and processes, rather than taking a

static zpproach (CI1)

We search for continued leaming and improvement, sfter the installation of new eguipment {CIZ)
Continuons improvemsnt makes our performance 3 moving target, which iz difficalt for
competitors to attack (CT3)

We believe that improvement of 2 process is never complete; thers Iz 2lwzys room for more
increments] improvement (C14)

(Ohur organizstion is not a static entity, but engages in dynamically chenging itself to better serve
its customers (CI5)

A large percent of the processes on the shop floor are currently under statistics]l quality control (PM1}
We make extensive use of statistical technigues to reduce variance in processes (PLII)

We uze charts to determine whether our mamuifacturing processes are in control (FM3)

We monitor our processes using statistical process control (FM4)

All major department heads within the plant accept thelr responsibility for guality (LI1)

Plant management provides personal leadership for quality prodocts and guality improvement (LI2)
Onr plant management creates and communicates & vision focused on guality improvement (LI3)
Onr plant management is personally imvolved in quality improvement projects (LI4)

We pursue long-range programs, in order to scguire manufscturing capebilifies in advence of

our neads (3T1)

We make an effort to anticipate the potentisl of new manofacturing practices snd technologies (S3T2)
Onar plant stays on the leading edge of new technology in our industry (3T3)

We are constantly thinking of the next gemerstion of mamifacturing technology (3T4)

Direct labor employees are involved to a great extent before introducing new products or making
product changes (CD1)

Menufactoring engineers are involved to 2 grest extent before the introduction of new products (CDZ)
“There is kittle involvement of manufacturing and quality people in the early design or products,
before they reach the plant (CD3)

We work in teams, with members from 2 vanety of aress (marketing, mamifscturing, etc.) to
introduce new products (CD4)

We have redoced the time to introdoce prodects by designing product and process together (CD3)

We actively develop proprietary equipment (FD)
We have equipment that iz protected by our firm's patents (FDZ)
“We rely on vendors for most of our manofacturing equipment (FD3)




APENDICE N - Impacto da melhoria no desempenho - Calculo

knalysis of Variance

Source DF Rdj 55 Rdj M5 F-Valus P-Value
Regression 3 528480 176160 1627,63 0,000
Eficiéncia (DER) 1 1235 1235 11,41 0,001
Taxa de Ocupagéo 1 875 875 8,08 0,005
Satisfagdo do Cliente 1 1871 1871 15,44 0,000
Error 209 22820 10g
Lack-of-Fit 194 20528 108 0,78 0,808
Pure Error 15 2092 135
Iotal Z1Z 551100

Model Summary

5 B-3qg R-sg(adj) BR-sgipred)

10,4034 95,90% 95,84% 95,79%

Coefficients

Term Coef G5E Coef T-Valuse P-Value WVIF
Eficiéncia (DER) 0,2721  0,0305 3,38 0,001 33,02
Taxa de Ocupacdo 0,293 0,105 2,8 0,005 56,05
Satisfagdo do Cliente 0,414 0,105 3,93 0,000 56,45

Regression Equation

Regression Analysis: Melhoria versus Eficiéncia (DEA); Taxa de Ocupacgéo; Satisfagéo do Cl

Melhoria = 0,2721 Eficiéncia (DEA) + 0,293 Taxa de Ocupagdc + 0,414 Satisfacdo do Cliente

Fits and Diagnostics for Unusual Observations
Obs Melhoria Fit Resid Std Resid

24 34,11 33,21 0,91 0,09 X

30 51,11 42,89 g,22 0,81 X

37 4z,06 14,2¢ 27,79 2,867 R

41 51,11 27,50 23,61 2,28 R

47 25,44 39,45 -14,01 -1,39 X

52 5Z,40 28,18 24,21 2,34 R
102 33,30 30,63 2,67 0,27 X
los 44,37 36,29 g,08 0,3 X
109 62,95 40,80 22,15 2,13 R
113 3Z,34 53,9z -ZI1,58 -2,09 R
115 50,8 28,72 21,09 2,03 R

28 66,15 3,39 27,76 2,868 R
141 34,50 57,838 -23,38 -2,26 R
162 45,56 43,358 1,97 0,20 X
180 28,47 62,88 -34,21 -3,32 B
193 2,80 64,95 -22,15 -2,14 R
207 35,59 58,12 -23,53 -2,27 R
R Large residual
X Unusual X

Residual Plots for Melhoria
Normal Probability Plot Versus Fits
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APENDICE O - Dados sobre o turismo e a hotelaria no Brasil

A industria do turismo no Brasil apresenta um grande potencial de crescimento se comparado

0s seus resultados atuais em relacdo aos alcangados por essa industria no resto do mundo.

A dependéncia mundial da inddstria do turismo

The Travel & Tourism Economy (2017)

Which Countries are Most Dependent on the Travel Industry?
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How to read this map: The map shows the biggest Travel & Tourism (T&T) economies in selected countries. Each country is sized to reflect the Travel &
g?ev as their T&T GDP is higher. Conversely, countries with smaller T&T GDP appear smaller. The colour represent how

Tourism GDP, countries appear bi
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Fonte: The Travel & Tourism Competitiveness Report 2017 (WTTC, 2017b)

Conforme a figura, cada pais recebe uma da cor para designar a porcentagem do PIB ocupada
pela industria do turismo. O gréafico também representa o tamanho geral de cada industria do
turismo por pais. Na tabela a seguir, o ranking dos paises ordenados pela participacdo da
indUstria do turismo no PIB, em termos absolutos e relativos. Os dados sdo do Relatdrio de

Competitividade do Turismo, de 2017 (WTTC, 2017b).



Paises ordenados pela participag¢éo da industria do turismo no PIB, em 2016
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Ordem Pais Tfsgop;?,:;:; %doPIB | oo | |ordem Pais F:.L?sgon;TI:;:: %dops |
1_|ESTADOS UNIDOS 487.967 | 2.7 as 36 |BELGICA 11157 | 25 | 49
2 [cHINA 224005 | 21 54 37 |IRA 10146 | 25 | 50
3 |ALEMANHA 130.746 | 3.3 31 38 |TAIWAN 9501 | 1.8 66
a_|apRo 106.659 | 2.6 46 33 |AFRICA DO SUL 5340 | 30 | a1
5 [REINO UNIDO 103.740 | 3.7 33 40 |[NOVAZELANCIA 8.640 | 5.1 18
6 |FRANGA 89.157 | 3.7 34 41 [cHILE 5.044 | 34 35
7 |mExico 79674 | 7.0 9 42_[POLONIA 7999 | 17 68
g |maua 76.286 | 4.2 27 43 |MARROCOS 7.735 | 7.7 7

3 |espanHA 63.844 | 5.8 14 44 |DINAMARCA 6.024| 20 | 58
10 BRASIL 56317 3.3 36 45 [IsRAEL 5898 | 20 | 59
11 [INDIA a.582 | 2.0 57 46 |coLOMBIA 5.830 | 2.0 60
12 [TAILANDIA 36407 | 9.3 1 47 |auaTar 5174 | 28 | a4
13_[TURKIA 35.898 | 5.0 13 48 _[IRLANDA 5006 | 22 | 53

14 [AUSTRALIA 34572 2.8 43 49 |CROACIA 4933 ] 100 | &2
15 |CANADA 28498 | 1.8 63 50 |[HUNGRIA 4773 | 4.0 30
16 |INDONESIA 28209 | 3.3 37 51 |REPUBLICA TCHECA a612| 25 | 51
17 |HONG KONG 25.021| 8.0 6 52 |[PANAMA 3.860 | 8.1 a

18 [COREIA 24188 | 18 64 53 |uBANQ 3.606 | 8.1 5

19 |ARGENTINA 2152 39 32 54 |REPUBLICA DOMINICANA 3.405| 5.0 20
20 |AUSTRIA 20458 | 55 17 55 |TUNISIA 2525 | 5.8 15
21 |VENEZUELA 18902 | 3.0 40 56 _|COSTARICA 2489 | a8 24
22 [RUSSIA 17.856 | 15 69 57 |EQuADOR 2124 21 | 56
23 |EMIRADOS ARABES 17.662 | 4.2 28 58 |GUATEMALA 2099 | 3.3 38
24 |ARABIA SAUDITA 15892 | 2.5 47 59 [JORDANIA 2.037| 5.6 16
25 |GRECIA 14704 | 76 8 60 |EsLovaquia 2035 24 | 52
26 |EGITO 14483 | 49 22 61 |MALTA 1397 151 | 61
27 [SINGAPURA 13.936 | 438 23 62 |ISLANDIA 1313 | 82 3

28 [HOLANDA 13.861 | 1.8 65 63 |UCRANIA 1305 14 70
29 [suica 1380 [ 21 55 64 |JAMAICA 1259 | 83 2

30 |MALASIA 13.004 | 44 25 65 |CHIPRE 1231 64 12
31 |VIETNAM 12742 656 10 66 |FL SALVADOR 1114 a3 26
32 |PORTUGAL 12563 | 64 1 67 |LUXEMBURGQ 1031 18 67
33 |NORUEGA 12515 3.2 33 68 |ALBANIA 697 | 6.0 13

34_|FILPINAS 12494 | 42 23 63 |NICARAGUA 617 | 5.0 21
35 [SUECIA 12147] 25 48 70 |NAMIBIA a7a| 20 | 4

Fonte: The Travel & Tourism Competitiveness Report 2017 (WTTC, 2017b)

O setor hoteleiro, o desempenho global dos hotéis brasileiros, em 2016, foi afetado pela

recessdo econdmica, conforme tabela a seguir. A taxa média de ocupacao dos hotéis ficou em

55,2%, o que significa uma queda de mais de 7,0%, em relacdo ao ano anterior. A RevPAR

média — indice que representa a receita por apartamento disponivel ao combinar a taxa de

ocupacdo e a diaria média — dos hotéis brasileiros também caiu 9%, em relacdo a 2015 (FHB,
2017; BRASIL, 2017a, 2017b).



Taxa de ocupacao, diaria média e RevPAR dos hotéis brasileiros (2004-

2016)
Ano Taxa de Variacdo |Diaria média| Variacdo RevPAR Variacdo
ocupacdo % (USS) % oss) %
2004 55.0% 124.0 68.0
2005 00.0% 9.1% 131.0 5.6% 78.0 14 7%
2006 58.0% -3.3% 140.0 6.9% 82.0 5.1%
2007 63.0% B.6% 148.0 5.7% 93.0 13.4%
2008 65.0% 3.2% 153.0 3.4% 99.0 6.5%
2009 63.0% 3.1% 165.0 7.E% 104.0 5.1%
2010 68.0% 7.9% 180.0 9.1% 122.0 17.3%
2011 69.5% 22% 211.0 17.2% 147.0 20 5%
2012 65.6% -5.6% 243.0 15.2% 160.0 B B%
2013 65.9% 0.4% 259.0 6.6% 171.0 6.9%
2014 64.9% 15% 267.0 3.1% 173.0 1.2%
2015 59.6% B.1% 248.0 -7.1% 148.0 -14.5%
2016 53.2% 7.5% 244.0 -1.6% 135.0 -BB%
Fonte: FHB (2017).
Dimens&o dos hotéis brasileiros - 2016
povst IS bl IR Rl
de redes nacionais 579 6% 93.214 17% 161
de redes internacionais 548 5% 96.361 18% 176
independentes com até 20 quartos 3.711 36% 41.253 8% 1
independentes com mais de 20 quartos 5.476 53%| 306.646 | 57% 56
Total 10314 | 100%| 537.474 | 100% 52

Fonte: FHB (2017).
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Dados dos Hotéis Brasileiros (IBGE, 2016)

Concentragdo — A maior parte da rede hoteleira do Brasil estava no Sudeste, com 41,8% dos
estabelecimentos, 43,8% das unidades habitacionais e 43,1% dos leitos disponiveis. Em
segundo lugar vinha o Nordeste, com 23,6% dos estabelecimentos, 21,7% das unidades
habitacionais e 22,4% dos leitos. S&o Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e Bahia eram 0s
estados lideres em nimero de estabelecimentos de hospedagem e, juntos, foram responsaveis
por 48,0% do total de estabelecimentos, 48,8% das unidades habitacionais e 48,7% dos leitos
disponiveis. Os estados com a maior proporcdo de hotéis em sua rede de hospedagem eram
Rondonia (73,9%), Mato Grosso (70,3%), Acre (69,1%) e Para (68,9%). Ja as pousadas
predominavam em Alagoas (54,1%), Rio Grande do Norte (51,9%), Rio de Janeiro (50,5%) e
Bahia (50,0%), enquanto os motéis eram mais frequentes no Amapéa (26,4%) Pernambuco
(22,9%), Acre (21,8%) e Piaui (21,0%).

Dimensdo - A média nacional era de 32 unidades habitacionais por estabelecimento de
hospedagem. Os estados acima da média nacional eram Distrito Federal (65 unidades
habitacionais por estabelecimento), Sdo Paulo (37), Parana (36), Amazonas (35), Rio de Janeiro
e Espirito Santo (ambas 34) e Pernambuco e Sergipe (ambas com 33). O Brasil tinha 77 leitos
por estabelecimento de hospedagem. Os lideres nessa média eram Distrito Federal (141 leitos
por estabelecimento), Sdo Paulo (87), Rio de Janeiro (83), Santa Catarina e Parana (ambas com
82), Amazonas (81), Goias e Espirito Santo (ambas com 80) e Pernambuco e Rio Grande do
Norte (ambas com 79). Apenas 15,4% dos estabelecimentos de hospedagem do pais eram de
grande porte, isto é, com 50 ou mais unidades habitacionais. O Distrito Federal tinha a maior
proporcdo (36,3%) de estabelecimentos de grande porte, seguido por Parana (20,2%), Sdo Paulo
(18,8%) e Santa Catarina (18,0%). J& os estabelecimentos de menor porte, isto €, que tinham
até 19 unidades habitacionais, eram predominantes em Roraima (56,7%), Piaui (56,1%), Ceara
(54,4%), Alagoas (51,0%) e Bahia (50,2%).



Numero de estabelecimentos de hospedagem, por tipos, segundo as Unidades da

Federacdo — 2016
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Numero de estabelecimentos de hospedagem, por tipos
Unidades da Federag&o Hotéis Apart-hotéis Eensazs o] Hostels Outros
Total ) P / flats Pousadas Motéis osp; age Albtergues @)
@ turisticos

Brasil 31299 15 005 589 9 968 4 460 609 480 188
Rondbnia 307 227 0 30 46 4 0 0
Acre 110 76 (X) (X) 24 0 0 0
Amazonas 359 199 (X) 79 47 23 (X) (X)
Roraima 60 31 0 19 10 0 0 0
Paré 742 511 (X) 93 116 10 7 (X)
Amapa 72 37 (X) (X) 19 0 (0] 0
Tocantins 317 217 (X) 59 32 7 0 (X)
Maranh&o 531 262 (X) 147 105 8 5 (X)
Piaui 376 152 (X) 113 79 25 (X) (X)
Ceara 1162 307 24 566 237 7 17 4
Rio Grande do Norte 669 173 31 347 99 5 14 0
Paraiba 381 131 8 169 61 5 7 0
Pernambuco 978 315 16 397 224 10 13 3
Alagoas 449 135 0 243 62 4 X) (X)
Sergipe 285 83 4 138 54 3 (X) (X)
Bahia 2552 972 48 1275 178 28 44 7
Minas Gerais 3867 2010 53 1078 575 97 38 16
Espirito Santo 688 307 10 277 75 12 3 4
Rio de Janeiro 2 680 863 33 1354 225 59 130 16
S&o Paulo 5858 3012 135 1531 918 135 85 42
Parana 1760 1 066 36 263 303 57 24 11
Santa Catarina 1782 798 71 657 169 27 34 26
Rio Grande do Sul 1915 1 006 52 455 326 32 18 26
Mato Grosso do Sul 710 429 3 142 104 11 13 8
Mato Grosso 953 670 5 138 119 12 (X) (X)
Goias 1457 834 23 346 211 23 10 10
Distrito Federal 279 182 19 28 42 5 3 0
(D Inclusive hotéis histéricos, hotéis de lazer/resorts e hotéis fazenda. (2) Inclusive estabelecimentos cama e café (pousadas domiciliares)
(3) Dormitérios, hospedarias, etc.

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de Servicos e Comércio, Pesquisa de Servigos de

Hospedagem (2016).
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Hotéis de grande porte — As maiores proporcGes de estabelecimentos de grande porte, isto €,

com 50 ou mais unidades habitacionais, estavam no Distrito Federal (36,3%), Parana (20,2%),
Sdo Paulo (18,8%) e Santa Catarina (18,0%).

Numero de estabelecimentos de hospedagem, por grupos de unidades habitacionais, segundo
as Unidades da Federagdo — 2016

Numero de estabelecimentos de hospedagem
Grupos de unidades habitacionais
Unidades da Federagdo Total Com até 4 Com5a9 Com®a®l Com20a29 | Com30a49 [ Com50a99 | Com 00ou
unidades unidades unidades unidades unidades unidades mais unidades
habitacionais | habitacionais | habitacionais | habitacionais | habitacionais | habitacionais | habitacionais
Brasil 31299 645 3606 10 014 6674 5530 3304 1526
Rondoénia 307 0 20 97 79 76 X) X)
Acre 110 0 13 34 30 17 12 4
Amazonas 359 5 39 125 78 65 21 26
Roraima 60 o] 6 28 11 7 8 o]
Para 742 4 71 241 175 144 77 30
Amapa 72 0 7 25 16 15 (X) (X)
Tocantins 317 3 29 118 86 52 26 3
Maranhéao 531 11 43 180 130 94 50 23
Piaui 376 10 66 135 83 45 31 6
Ceara 1162 27 193 412 266 140 78 46
Rio Grande do Norte 669 12 99 232 135 106 42 43
Paraiba 381 4 44 125 88 58 42 20
Pernambuco 978 21 106 311 237 167 76 60
Alagoas 449 4 72 153 103 51 40 26
Sergipe 285 3 18 96 76 43 32 17
Bahia 2552 52 313 915 552 433 189 98
Minas Gerais 3867 79 479 1278 845 661 406 119
Espirito Santo 688 10 57 226 142 148 69 36
Rio de Janeiro 2 680 75 443 808 460 431 304 159
Sao Paulo 5858 97 490 1721 1235 1211 762 342
Parana 1760 32 186 471 360 355 248 108
Santa Catarina 1782 68 253 572 310 259 221 99
Rio Grande do Sul 1915 62 235 559 391 346 224 98
Mato Grosso do Sul 710 21 77 244 146 139 64 19
Mato Grosso 953 17 83 349 234 164 86 20
Goias 1457 24 154 495 346 263 103 72
Distrito Federal 279 4 10 64 60 40 53 48

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de Servicos e Comércio, Pesquisa de Servicos de

Hospedagem (2016).
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Crescimento — Entre 2011 e 2016, Palmas (58,9%), Belém (58,8%) e Brasilia (50,2%) foram

as capitais com 0s maiores aumentos percentuais no ndmero de unidades habitacionais

oferecidas por suas redes hoteleiras.

Numero de estabelecimentos de hospedagem, nimero de unidades habitacionais e nimero de leitos,

segundo os Municipios das capitais - 2016

NUmero de unidades . ;
NGmero de habitacionais NUmero de leitos
Unidades da Federagéo estabelz(;imentos
hospedagem Total adaptadas Total Simples Duplos

Total 5791 293 432 6 225 639 352 240 092 399 260
Porto Velho 94 2979 72 6 828 2382 4 446
Rio Branco 49 1742 59 3814 1388 2 426
Manaus 164 8 449 237 18 561 5807 12 754
Boa Vista 39 1118 7 2431 865 1566
Belém 141 6 874 222 15101 4 839 10 262
Macapa 36 1364 41 2910 928 1982
Palmas 72 2528 58 5468 2628 2 840
S&o Luis 123 5694 106 12 443 4 595 7 848
Teresina 118 3703 198 8 110 2706 5404
Fortaleza 323 13 144 202 30733 12 863 17 870
Natal 224 11 085 366 28 370 11 056 17 314
Joao Pessoa 125 5673 184 12 410 5398 7012
Recife 165 8425 140 18 929 8 541 10 388
Maceid 157 7707 324 17 674 6 970 10 704
Aracaju 125 5797 199 13 287 5523 7764
Salvador 363 16 319 207 35104 11 264 23 840
Belo Horizonte 334 17 429 446 35 440 12 676 22764
Vitéria 45 3860 81 8 010 3372 4 638
Rio de Janeiro 546 38 244 835 83 070 33108 49 962
Sao Paulo 1125 61 068 779 124 794 36 822 87 972
Curitiba 237 12 512 257 25891 10 997 14 894
Florianépolis 311 11 242 170 30 844 15 686 15158
Porto Alegre 199 11031 177 22 492 8 408 14 084
Campo Grande 129 4744 123 10 786 4 408 6 378
Cuiaba 94 4283 93 9374 4462 4912
Goiania 174 8 420 163 17 054 7 380 9674
Brasilia 279 17 998 479 39 424 15 020 24 404

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de Servicos e Comércio, Pesquisa de Servigos de

Hospedagem (2016).
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Estrutura de hospedagem em relacdo a populagdo — Comparando-se a estrutura de hospedagem
com o tamanho da populacdo em 2016, o Brasil apresentou uma média de 15 estabelecimentos,
491 unidades habitacionais e 1.168 leitos por 100 mil habitantes. No Centro-Oeste estdo as
maiores propor¢oes: 22 estabelecimentos, 694 unidades habitacionais e 1.670 leitos por 100 mil
habitantes. Entre os estados, as maiores propor¢oes de estabelecimentos por 100 mil habitantes
estdo no Mato Grosso (29), Mato Grosso do Sul e Santa Catarina (ambas com 26). No que se
refere a capacidade de hospedagem, Santa Catarina apresenta os maiores indicadores, com 819
unidades habitacionais e 2.125 leitos por 100 mil habitantes. A menor estrutura de hospedagem
em relagdo a populagdo encontra-se no Maranhdo, com oito estabelecimentos, 232 unidades
habitacionais e 522 leitos por 100 mil habitantes. Entre as capitais, as maiores proporcdes de
unidades habitacionais por 100 mil habitantes estavam em Florianopolis (2.353), Natal (1.263)
e Vitoria (1.074). As menores proporc¢des estavam em Macapa (293), Boa Vista (343) e Manaus
(403).

Rede de hospedagem por 100.000 habitantes, segundo os Municipios das
Capitais, 2016

Municipios Estabelecimentos Ur_nida.des_ Leitos disponiveis
habitacionais
das por 100.000 por 100.000 por 100.000
Capitais habitantes habitantes habitantes
Porto Velho 18 583 1l 336
Rio Branco 13 462 1012
Manaus 8 403 886
Boa Vista 12 343 745
Belém 10 475 1 044
Macapa 8 293 625
Palmas 26 903 1 954
S3o0 Luis 11 526 1 149
Teresina 14 437 957
Fortaleza 12 504 1178
Natal 26 1.263 3 232
Jo3do Pessoa 16 708 1l 548
Recife 10 518 1 164
Maceid 15 754 1 730
Aracaju 19 904 2 071
Salvador 12 555 1 195
Belo Horizonte 13 693 1410
Vitoria 13 1.074 2 228
Rio de Janeiro 8 588 1278
S3o Paulo 9 507 1 037
Curitiba 13 661 1 367
Floriandépolis 65 2.353 6 455
Porto Alegre 13 745 1519
Campo Grande 15 549 1 248
Cuiaba 16 732 1 601
Goiania 12 581 1177
Brasilia =) 605 1324

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacao de Servicos e
Comércio, Pesquisa de Servigos de Hospedagem (2016).
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APENDICE P - Sumario do projeto HPM

High Performance Manufacturing (HPR) Project Summary

Intmdwe tion (hy Professor Roger G Schroeder and Professor Barbara B, Flynn)

This pmject will comprelemsively exanine the so-called pheromena of 'ligh perfonmarce
marmfachurng ', fom a theowtioal as well 25 an enpivical powt of visw. The theorehcal cornponent
of the projectwill syithesize the sapport for high performance mamifactinng froen the literatae bases
of operations management, strategic management, oxpamzaton behavior, cezaruz=ahon theory, luman
wsonrces ranagerment and mtermational basines s, The empirical component will develop a database
of infremmation about ligh performance marmfactirers in the United States, Europe and Asia, as well
as taditional fivmns, for comparison This database wrill be used to test proposifions concering high
perfonmance marmfactring and 1ts wlabions lop to perfonnance.

The data willbe zathered using aset of queshormanes that were developed wsing whable and vahd
meamiwes of the traits that characterize the managemert practices of ligh performance mamtactinng,
as well as a senies of dhjechve mexures of plant perfonmarnce. The data in the database will be the
basis for a series of papers relativg varons mwanagement practces to pedfommance, for high
perfbmnance rmarmfachorers' and traditomal plamts. The data will be supplemented by qualitative
nfoarnation zathered dunng a senes of plant visits that will inchide stmachied mtersears, as well as
plant tours.

Thas, thus project will combine theory with quanbitabve and gqualitabive reseawh, m omer to
comprebers ively examine the phenomernon of high performance marmfachoing . It will provide the
frundation for an examanabon of marmfachiring management, as well as arwarening a mmwber of
questors about the relatickship of vanous managemert practices to plant pefornance. It 15 2 magor
examination of high performance mamfactnng and iy fndings should be of great mntemst to both
acadermes and prachboners.

Hisinry of the HPM Project

*  Round 1(started in 1985): 45 plants in 7.5 4.

= Round 2 (started in 1995): 182 plants in Gennarry, Taly, Tapan, TE | and TS 4.

»  Roumd 3 (tarted m 2002): 256 plants 9 conntries of Austia, Finland, Germany, [taly JTapan,
South Korea, Spain, Sweden, and .5 4.

= Roumd 4 starhne 2012020130 mowe than 500 plants m aboat 12 counties .

Particp ating Coundries in Round 4:

The participating coamtries mEouxd 4 are as folloars:

= W54, Canada, Braml Japan Scuth Kowea, India, Clina, Tatwran, Gernmany, France, Span, taly
Sweden, Fivland, Swritmerlard, Tadeew Israel and Soatheast Asiaff ingapore, Malawsia, Thaland,
and Indoresia)

The country manager in sach conmbry 15 s porsible for collechng at least 30 sanples. Therefbre, we

will have more than 500 5 amples 1 total.

Project Menhers in Souwtheast Asia:

*  Singapore: Professor JTames Ang (leader), Piofes sor Sum CheeCluong, axd Professor Thomps on
Teo 1n Hatonal Tmvesity of Smzapore.

»  Japan Profes sor Tommoak: S himada in Eche Tniversity and fonr other professas .

The Japan tearn has an experience in the data collechonfanalysis of the HPM Progect, ard therefore,

theywwrodk together to collectfanalyee data in S outheast fisia.




Yhat We Do in the Projeci:

Chr tarzet 15 to collect at least I samples for Found 4 m Southeast Asia (Smzapore, Malaysia,
Thailand, and [xdonesia) to make a comparison and produce amearmngfil benchmarlang report.
The breakdowm of the 30 plants shoald be 10 machinery mamfartiers, 10 velucle camponent
marmfactirers, and 10 electiores mamfactirers mSoutheast Asia,

— 10 mackinery maomfactivers (e g, mamfiriiers of precision mackine, mamfarmwers of
assenbly equipenent, memfacmres of pweess equipmernt, marmfachirers of metal outhne
tools, mamfactorers of measmanng instuments, ete.)

— 10 velocle component mamfatirers (ez, atomcbile mamfachirers, mamfactirers of
atomchile comporents such = serews, conrectors, batberes, and car andio, bmin
mamfichrers, mamfictirers of train componerts, arplare mamfichrers, mamfichiers of
airplane componerds, ate )

— 10 electronies marnafactirers (2.2, audiofvimal equipmert mamfactorers, mamfachrers of
adiofvisual equipmment comporernts, IT equipmmert mamfachwvers, mamfachiwers of IT
equiprent comporents, electrical parts mamtachirers, electromics parts comporents, comntract
mamfichrers, ete.]

Among the 10 mamfictiers m each idus g ideally, 5shonld be world-class ard nultb-national
marmifactirers with "ligh performance repatation”, ard the other 5should be traditional and local
mamfactirers as “zeneral mdus by plants”. The definthon of "ligh performance wputaton” is not
vary ngopous. [fthe company 15 doing well in terms of profitability, productvity operations (=.2.,
quality, speed, flextbility etc.), or nmovrativenss s, then it 15 comsidered to be a "lzh performarce
marnifacrer”.

Ineach company 12 people willbe nerclved fior 12 different questinrmares.

—  Flant Aceonrt Manager

—  Dowrstreamn Supply Chain Manager

—  Ersroruvent Az Manager

—  Human Eesoiwe Manager

—  Infonnabon S wtems Manager

—  Flant Manager

—  Prooess Engineer

—  Product Developenernt Manazar

—  Produchon C onbol Manager

—  Chiabty Manazer

—  Superviscr

—  pstream Supply Chain Managzer

If the comparty does not have anyone 1n each of the maragemernt posibors, an individual who 1s

the most qualified on that topic should complete the fonn. Hoarever, ideally, no individnal should

fill in more than one questionmaire. In addihon, ideally, tro different manszers (i available)
shold fill in the same fonn separately so that we can average out tro different scoresfopinons.

B‘-El'l:]'unaﬂm'-g Report:

We will sme a benclomatking report of each compary azanst all the other companies
partcipating i the HPM Project. Therefore, each participating mamfictirer can obtain feedback
onvwhat iterms awe betterfororse than other conpartes in the same industyy n thewodd . Therefom,

the marazement can assess the compawy's performance (e.z., produchvity)l and mwpecowe
wealmes ses or enthance strengths.

o

If you have any questiors, please feel free to contact Tomoaki Shimada at shimadag@b kohean acjp or
James dng atbizanss i@ms edu.sz.
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