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estudo de caso em hotelaria

CARLOS M. F. MONTEIRO * [ carlos.monteiro@ist.utl.pt ]
JOAO OLIVEIRA SOARES ** [ joaosoares@ist.utl.pt ]

Resumo | Este artigo discute o uso da andlise fatorial no contexto de estudos de competitividade e, em particular, como
uma forma de encontrar e medir as dimensdes que podem caracterizar o modo como os clientes diferenciam as empresas
hoteleiras concorrentes. Como exemplo, usa-se um estudo de caso envolvendo quatro hotéis, em que se analisa detalha-
damente o célculo dos factor scores, como somas ponderadas dos diferentes itens usados no inquérito por questionario.
Por fim, evidenciam-se as diferencas para o calculo alternativo de médias aritméticas de diferentes classes de variaveis e
apresentam-se 0s correspondentes mapas percetuais que mostram as posicdes competitivas dos varios hotéis.
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Abstract | This article discuss the use of factor analysis in the context of competitiveness studies and, particularly, as
a way of measuring the dimensions that may differentiate hospitality market players. The present case study involves four
hotels, for which the computation of the factor scores, as weighted sums of the different items of the survey were analysed
in detail. Furthermore, differences to the alternative computation of average scores of different classes of variables were
highlighted and the corresponding perceptual maps were plot showing the competitive positions of the various hotels.
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1. Introducao

Durante as Ultimas décadas, em diferentes
dominios, como a psicologia, a gestdo, a analise
regional ou o turismo, tem havido uma crescente
utilizacdo de métodos estatisticos multivariados.
Em particular, um nimero relevante de estudos
empiricos aplicou técnicas de reducdo de dados
como a andlise fatorial (ver, por exemplo, Xie et
al,, 2012; Monteiro et al., 2010a; del Campo et al.,
2008). Em estudos de competitividade, incluindo
aqueles efetuados nas areas do turismo (Gopalan
e Narayan, 2010), os factor scores também podem
ser sugeridos como andlise a utilizar no contexto da
elaboracdo de mapas percetuais. A implicacdo desta
utilizagdo e seus pros e contras constituem a questao
de investigacao principal deste trabalho.

Um mapa percetual é uma representacdo visual
de como os clientes veem as diferentes alternativas
no mercado, sejam eles produtos, servicos ou
empresas (Chekitan et al., 1995). Num espaco
Euclideano, os eixos representam as dimensoes que
sintetizam as percecdes dos consumidores inquiridos,
sendo fulcral a abordagem metodoldgica que
permite medir essas percecdes. Os mapas percetuais
podem ser utilizados para observar as posicdes
competitivas de empresas ou produtos concorrentes,
em particular para as sequintes situacées: (i) verificar
se a posicdo obtida corresponde ao posicionamento
pretendido; (i) monitorar a evolucdo da posicao
de uma empresa ao longo do tempo; (i) descobrir
posicdes ndo ocupadas por empresas concorrentes,
e assim oportunidades para futura diferenciaco; (iv)
e, também, para identificar e comparar os principais
concorrentes.

Neste enquadramento, os factor scores médios
sdo frequentemente usados para representar 0s
niveis de desempenho alcancados pelos diferentes
concorrentes, de acordo com as percecdes reportadas
pelos respondentes. Contudo, muitas vezes o uso de
factor scores é adotado sem a devida consideracdo
sobre como sédo calculados e, também, sobre
as alternativas possiveis. Estas alternativas sao,

em geral, a analise discriminante, a analise de
correspondéncia e os métodos do tipo escalonamento
multidimensional (Monteiro et al, 2010a; Green et
al, 1989; Hauser e Koppelman, 1979). Nos casos
em que as dimensdes sdo claramente identificaveis
com diferentes classes de perguntas do inquérito
por questionario, uma alternativa é efetuar o célculo
direto da média aritmética para estes conjuntos de
questoes.

Este artigo analisa um caso de estudo referente
a industria hoteleira para a realizacdo de uma
comparacao detalhada da utilizacdo de factor
scores face a alternativa de médias aritméticas para
construir uma analise da competitividade, incluindo
a representacao de informagdo competitiva através
de mapas percetuais. A préxima seccao apresenta
a metodologia utilizada neste estudo; a secgdo
3 apresenta a analise empirica e os resultados
e, finalmente, a seccdo 4 resume as principais
conclusdes.

2. Metodologia

A presente investigagao recorreu a aplicagdo de
um inquérito por questionario que foi distribuido aos
hospedes frequentes de quatro hotéis localizados
na mesma regido turistica do Norte de Portugal. Os
hotéis sdo independentes uns dos outros, ou seja,
nenhum deles estd integrado na mesma cadeia ou
marca, e 0s respetivos gestores concordaram em
partilhar o mesmo questionario durante o perfodo
do estudo, com o objetivo de obter uma analise da
sua posicao competitiva.

0 questionario foi elaborado com base numa
revisdo da literatura sobre atributos que influenciam
a satisfacdo de clientes frequentes em hotelaria e
contou com a colaboracdo dos gestores dos quatro
hotéis (Teixeira, 2007). A estrutura do questionario
incluiu perguntas destinadas a categorizar os clientes
e perguntas para avaliar as percecdes dos clientes
sobre o desempenho dos diferentes produtos e



servicos fornecidos pelos departamentos do hotel
(Quadro 1). Como recomendado por Schall (2003),
as perguntas sobre o desempenho foram medidas
numa escala de Likert de 7 pontos (escala simétrica
a partir de 1 = "discordo completamente” a 7 =
“concordo completamente”, em que se assume que
ha uma distancia igual entre quaisquer dois niveis
consecutivos da escala).

A primeira fase da recolha dos dados foi
realizada entre Outubro de 2006 e Maio de 2007, e
uma segunda fase ocorreu entre Junho e Setembro
de 2010. Os dados foram recolhidos igualmente
entre os quatro hotéis, nos dois periodos de tempo.
No total, 164 questionarios foram considerados
vélidos, ndo existindo grandes diferengas entre o
nimero de questionarios obtido por hotel. Uma
analise global dos resultados obtidos durante o
primeiro periodo de tempo poderd ser consultada
em Monteiro et al. (2010b).

Quadro 1 | ltens e respetivos codigos

|C6digo‘ Nome

Recepcao

RET | O quarto atribuido é o pedido

RE2 | Sou tratado(a) pelo meu nome

RE3 | Os servicos de recepcao séo prestados sem erros

RE4 | Arecepcdo tem empregados competentes que relinem as aptiddes
necessarias

RE5 | Em geral, é preciso esperar pouco para ser atendido

RE6 | A recepgao esta sempre disposta a atender aos meus pedidos
ou reclamacdes

RE7 | Os empregados da recepcdo tratam-me sempre com cortesia

Quartos (Guest Room)

GR1 | O quarto do hotel é muito atraente

GR2 | O quarto do hotel estd impecavelmente limpo

GR3 | O quarto do hotel é muito confortavel

GR4 | 0 espaco de trabalho no quarto é confortavel

GR5 | As facilidades existentes no quarto sao as desejaveis
GR6 | Tudo funciona bem no quarto

GR7 | A temperatura do quarto ¢ a adequada

Restaurante

RT1 | A comida tem boa apresentacéo

RT2 | A comida tem bom paladar

RT3 | A comida é servida a temperatura adequada

RT4 | O servico é efectuado com prontiddo

RT5 | Os pedidos sdo entregues com exactiddo

RT6 | Os empregados do restaurante estdo sempre dispostos a ajudar
RT7 | Os empregados do restaurante tratam-me com cortesia

RT8 | O restaurante é visualmente atractivo

Fonte: Teixeira (2007).
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3. Anadlise e resultados

3.1. Benchmarking baseado na média aritmética
de variaveis

Como abordagem inicial, calculou-se, para
cada inquirido, a média aritmética das respostas as
questdes usadas para medir o desempenho percebido
de cada departamento hoteleiro — Rece¢do, Quartos,
e Restaurante (Quadro 1). Em seguida, considerando
apenas o0s héspedes de cada hotel, determinaram-se
as médias das médias aritméticas, REave, GRave e
RTave, de acordo com as seguintes formulas:

N
REavei =

(RET, +RE2, +...+RE7, )17 |/, (1)
=1

n

GRawe, =| X,(GR1, +GR2, +...+GR7, }/7|/n, (2
j=1

n

RTawe, =| 3:(RT1, +RT2, +...+RT8, )/8 |/n,  (3)
=1 ]

em que,

n,= nimero de hospedes do hotel |,

ie {A B CD}.

No Quadro 2 apresentam-se os valores obtidos
para essas médias, em cada um dos quatro hotéis,
indicando-se a negrito o valor mais elevado e
sublinhando-se o valor mais baixo. No Quadro 2,
a alinea a) mostra que o hotel C tem o melhor
desempenho em 2 indicadores, Rececdo (REave) e
Restaurante e (RTave), enquanto o hotel B apresenta
o melhor desempenho relativamente aos Quartos
(GRave). Por outro lado, o hotel A apresenta o pior
desempenho relativamente a este indicador, com
o valor de 5.69, apresentando o hotel D o pior
desempenho nos indicadores REave e RTave.
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Quadro 2 | Médias das a) médias aritméticas e dos
b) factor scores, para os 4 hotéis

REave GRave RTave
a) Hotel Recepcio Quartos | Restaurante
A 6.27 5.69 6.13
B 6.31 6.12 6.14
C 6.64 6.10 6.53
D 5.86 5.81 5.87
F3ave F2ave Flave
b) Hotel Recepgio Quartos Restaurante
A 0.21 -0.50 0.10
B 0.05 0.22 -0.02
C 0.71 -0.10 0.42
D -0,46 -0.06 -0.19

Fonte: elaboragao propria.

3.2. Benchmarking utilizando analise fatorial

A anélise realizada na seccdo anterior baseou-
-se no calculo das médias aritméticas. Assim sendo,
para cada um dos indicadores que representam as
dimensdes analisadas (neste caso, os departamentos
dos hotéis), cada uma das variaveis associadas
contribui com o mesmo peso. Mais ainda, este
procedimento ignora qualquer possivel associacdo
(correlacdo) entre as variaveis. A andlise fatorial atua
de modo diferente.

O primeiro passo consiste em avaliar se a analise
fatorial pode ser usada para reduzir o nimero de
variaveis no questionario. Verificou-se que a estrutura
dos dados era adequada para a prossecucao da
analise fatorial (KMO = 0.90; teste de Barlett =
2479.55 e p < 0.001). Os fatores foram extraidos
através do método das componentes principais,
visto que este método ndo coloca qualquer restricdo
relativamente a distribuicdo dos dados originais.
Comvista a melhorar ainterpretabilidade da estrutura
fatorial, foi aplicada a rotagdo varimax. O nimero de
fatores a reter foi determinado considerando a regra
de Kaiser e Rice (1974), o scree plot (Cattel, 1966),
a percentagem de variancia explicada pelo modelo
e a interpretabilidade da estrutura fatorial (Hair et
al., 2006). Apresentam-se em seguida os resultados
desta analise, em que a variavel RE5 foi retirada por

ndo se encontrar suficientemente correlacionada
com nenhum fator.

A utilizacdo da regra de Kaiser conduziu a
uma solucdo fatorial com 3 fatores, o nimero de
valores proprios que apresentam um valor superior
a 1 (Quadro 3). Esta solucdo explica cerca de 65%
da variancia acumulada das variaveis originais,
valor acima dos 60% considerado aceitavel em
ciéncias sociais (Hair et al, 2006). Por sua vez
o scree plot também sugere um modelo com 3
fatores, apresentando também esta estrutura uma
boa interpretabilidade. O Quadro 4 apresenta a
matriz dos fatores rodados. Verifica-se que todas as
variaveis tém pelo menos um peso fatorial superior
a 0.50 e que todas as varidveis apresentam pesos
bastante elevados em apenas um fator. Além
disso, verifica-se também que o modelo apresenta
comunalidades consideravelmente elevadas, em
geral. Todos estes aspetos indicam a boa qualidade
do modelo fatorial obtido.

Passando a interpretacdo dos fatores, o Quadro
4 mostra que o primeiro fator, F1-Restaurante, apre-
senta pesos fatoriais elevados com todas as variaveis
associadas ao restaurante (RT1 a RT8). Igualmente, o
segundo fator, designado por F2-Quartos, apresenta
pesos fatoriais elevados em todas as variaveis que
medem o desempenho dos quartos (GR1 a GR7).
0 terceiro fator, F3-Rececdo, esta associado a rece-
cdo, pois apresenta pesos fatoriais positivos elevados
nas variaveis (RE1 a RE4, RE6 e RE7). Isto significa
que as variaveis escolhidas para medir cada depar-
tamento estdo fortemente correlacionadas entre si e
muito pouco correlacionadas com as variaveis que
medem o desempenho percebido dos outros dois de-
partamentos. Alternativamente, mais do que um fator
podia estar associado a cada departamento. Esta é
uma importante caracteristica da analise fatorial, que
permite descobrir e explorar as dimensdes existentes
nos dados. Para além disso, o peso de cada variavel
original na determinagédo de cada fator é agora dife-
rente, contrariamente ao que aconteceu quando se
calcularam as médias aritméticas, em que o peso era
idéntico para todas as variaveis.



Quadro 3 | Extracdo dos fatores com o método das
componentes principais

; % of Cumulative
Factor Eigenvalue Variance %
1 9.45 45.01 45.01
2 2.64 12.55 57.57
3 1.61 7.65 65.22
4 0.99 4.73 69.95
5 0.82 3.89 73.84
6 0.73 3.46 77.30
7 0.60 2.83 80.14
8 0.52 2.49 82.63
9 0.52 2.46 85.09
10 0.49 2.33 87.41
" 0.48 2.26 89.67
12 0.36 1.70 91.37
13 0.32 1.50 92.87
14 0.28 1.34 94.21
15 0.26 1.25 95.46
16 0.21 1.01 96.47
17 0.19 0.88 97.35
18 0.18 0.86 98.21
19 0.15 0.71 98.91
20 0.14 0.68 99.59
21 0.09 0.41 100.00

Fonte: elaboracdo propria.

Quadro 4 | Matriz dos pesos fatoriais, com rotacdo
Varimax

Component Commu-
1 ‘ 2 ‘ 3 nalities
RE1 0.28 0.27 0.59 0.50
RE2 0.18 0.09 0.66 0.48
RE3 0.09 0.22 0.79 0.68
RE4 0.22 0.31 0.74 0.69
RE6 0.32 0.29 0.68 0.66
RE7 0.32 0.18 0.74 0.69
GR1 0.13 0.70 0.19 0.54
GR2 0.34 0.66 0.27 0.62
GR3 0.19 0.82 0.18 0.74
GR4 0.20 0.82 0.06 0.71
GR5 0.01 0.81 0.18 0.69
GR6 0.27 0.70 0.25 0.62
GR7 0.08 0.61 0.27 0.46
RT1 0.71 0.34 0.31 0.72
RT2 0.79 0.16 0.24 0.71
RT3 0.79 0.0 0.09 0.63
RT4 0.85 0.12 0.09 0.74
RTS 0.85 0.17 0.26 0.81
RT6 0.73 0.24 0.32 0.69
RT7 0.76 0.25 0.27 0.71
RT8 0.74 0.17 0.20 0.61

Fonte: elaboracdo propria.

A equacdo (4) evidencia o calculo dos factor
scores para cada respondente, com o intuito de
clarificar o assunto referido. Esta equacdo mostra
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que a matriz F, que contém os factor scores para
cada respondente, resulta da multiplicacdo matricial
dos valores estandardizados do vetor de varidveis
originais, Z, pela Component Score Coefficient
Matrix, C (Quadro 5), matriz cujos elementos
indicam o peso de cada varidvel original em cada
fator. Por sua vez, C, resulta da multiplicacdo da
inversa da matriz de correlacbes entre as variaveis
originais, R, pela matriz dos pesos fatoriais (factor
loading matrix), L, matriz que espelha as correlagdes
entre as variaveis originais e os fatores.

F=Z*C emqueC=R"*L (4)

Exemplificando, a Component Score Coefficient
Matrix (Quadro 5) mostra que os factor scores para
o fator 1 sdo determinados principalmente pelos
coeficientes associados as varidveis RT1 a RT8, com
pesos entre 0.13, para a variavel RT1, e 0.22, para a
RT4.Veja-se também que os pesos das variaveis que
ndo estdo fortemente correlacionadas com este fator
sdo muito inferiores, apresentando a grande maioria
valores absolutos entre 0.01 e 0.06.

Quadro 5 | Component Score Coefficient Matrix

Component
1 \ 2 \ 3
RE1 -0.03 -0.03 0.19
RE2 -0.06 -0.09 0.27
RE3 -0.11 -0.06 0.33
RE4 -0.07 -0.03 0.27
RE6 -0.03 -0.04 0.23
RE7 -0.04 -0.08 0.28
GR1 -0.04 0.20 -0.05
GR2 0.01 0.16 -0.04
GR3 -0.03 0.24 -0.08
GR4 -0.01 0.26 -0.14
GRS -0.08 0.25 -0.05
GR6 -0.01 0.18 -0.04
GR7 -0.06 0.16 0.01
RT1 0.13 0.02 -0.02
RT2 0.18 -0.04 -0.04
RT3 0.21 -0.06 -0.08
RT4 0.22 -0.03 -0.11
RT5 0.19 -0.04 -0.03
RT6 0.14 -0.02 0.00
RT7 0.16 -0.01 -0.03
RT8 0.17 -0.02 -0.05

Fonte: elaboracdo propria.
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Finalmente salientam-se mais duas importantes
diferencas entre a utilizacdo de anélise fatorial
e a agregacdo de variaveis originais através da
média aritmética, enquanto metodologias distintas
para a determinacdo de indicadores. Primeiro,
contrariamente ao que acontece com os indicadores
discutidos na seccdo anterior, os fatores sao
também, indesejavelmente, influenciados pelas
outras variaveis com as quais ndo estdo fortemente
correlacionados. Seqgundo, os scores que resultam
dos fatores s&o valores estandardizados. Assim, um
factor score positivo indica um desempenho acima
da média na maioria das variaveis originais mais
fortemente correlacionadas com esse fator.

Depois de discutido o procedimento que
conduziu ao célculo dos factor scores, seque-se a
comparac¢do dos 4 hotéis. No Quadro 2, a alinea
b) apresenta, para cada um dos quatro hotéis, os
factor scores médios. Indica-se a negrito o valor
mais elevado e a sublinhado o valor mais baixo.
Note-se que este Quadro deve ser interpretado
tendo em consideracdo que um factor score negativo
corresponde a um desempenho abaixo da média
nesse fator. Veja-se o hotel D, que apresenta o pior
score médio (-0.46) relativamente ao terceiro fator.
Este é o Unico hotel que é percebido como tendo
um desempenho abaixo da média no que respeita a
dimensao F3- Rececdo.

Globalmente, as conclusdes que se retiram
da andlise da alinea b, do Quadro 2 s&o iguais as
obtidas na analise apresentada na seccdo anterior
(a alinea a), do Quadro 2), nomeadamente as
relativas aos departamentos a serem melhorados
em cada hotel, pelo que ndo serdo repetidas. Tal
ndo significa, no entanto, que as duas metodologias
conduzam sempre aos mesmos resultados. Neste
trabalho, esta situacdo ocorreu devido a existir
uma correspondéncia praticamente perfeita entre
os indicadores definidos a priori e os fatores,
que resulta de uma estrutura fatorial de elevada
qualidade. O facto de esta situacdo se ter verificado
reforca a robustez dos resultados.

A informacéo acerca do desempenho relativo
dos 4 hotéis vai agora ser representada grafica-
mente através de mapas percetuais. Comparou-se,
respetivamente, o Restaurante com os Quartos e
0 Restaurante com a Rece¢do: as alineas a), das
Figuras 1, e 2 apresentam os resultados obtidos
com a andlise fatorial, enquanto as alineas b) das
duas Figuras, apresentam as posi¢des competitivas
obtidas através das médias aritméticas das respostas
relativas a cada departamento.

A vantagem de utilizacdo dos mapas percetuais
é imediatamente visivel quando se tenta extrair
informagdo competitiva olhando, por exemplo, para

F2 - Quartos a) Ave - Quartos b)
0.60 6.30
0.40 4 6.20 1
6.10 1@ Hotel B
0.20 @ rorel B Hotel C
6.00 7 . . +— .
0.00 } } I I
@ Hotel D @ Hotel C 5.90 1
-0.20 T 5.80 @ Hotel D
-0.40 +
5.70
@ Hotel A Hotel A
-0.60 T T T T 5.60 T T T T
-0.60 -0.40 -0.20 0.00 0.20 0.40 0.60 5.60 5.80 6.00 6.20 6.40 6.60

F1 - Restaurante

Figura 1 |

Ave - Restaurante
Fonte: elaboracao propria.

Mapas percetuais baseados: a) nos Fatores F1 e F2; e b) nas médias aritméticas (AVE) do Restaurante e Quartos.
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F3 - Recepcao a) Ave - Recepcao b)
0.80

@ Hotel C 6.70 1
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Hotel C
0.40 T 6.50 — 1
0.20 H +  @Hotel A "
- Hote
0.00 | | @ Hotel B, | 630 ‘ ‘ ?Hoﬁe' A ‘
-0.20 T 6.10 - 1
-0.40 4 @Hotel D |
5.90 D
-0.60 4 @ Hotel
-0.80 T T T T 5.70 T T T T
-0.60 -0.40 -0.20 0.00 0.20 0.40 0.60 5.60 5.80 6.00 6.20 6.40 6.60

F1 - Restaurante

Figura 2 |

a alinea a) da Figura 1. Nesta Figura, observa-se de
modo quase imediato que o hotel C é aquele que
tem melhor desempenho percebido em relacdo ao
restaurante, sendo o hotel D aquele que apresenta
o pior desempenho relativo a esta dimensdo.
Lembrando que valor zero corresponde ao valor
médio do desempenho, verifica-se que o hotel B,
tem um desempenho ligeiramente abaixo da média
relativamente ao restaurante; por sua vez, este
hotel é percebido como tendo os melhores quartos.
Os hotéis B e D sdo aqueles que apresentam maior
rivalidade, por se encontrarem mais proximos um
do outro no mapa. Em termos de sugestdes de
melhoria, 0 mapa percetual, apresentado na alinea
a) da Figura 1 indica que, por exemplo, o hotel C
deve investir nos quartos, enquanto o hotel B deve
prestar mais aten¢ao ao seu restaurante.

Quando se foca a atencdo na comparacdo das
alineas a) e b) da Figura 1-, assim como das alineas
a) e b) da Figura 2-, observa-se que estas sdo muito
idénticas. A diferenca que mais se destaca diz
respeito ao hotel C, que esta posicionado claramente
acima da média do indicador Quartos (Figura 1,
alinea b), obtido com as médias aritméticas, estando
abaixo da média quando se usaram os factor scores
(Figura 1, alinea a).

Ave - Restaurante
Fonte: elaboracao propria.

Mapas percetuais baseados: a) nos Fatores F1 e F3; e b) nas médias aritméticas (AVE) do Restaurante e Rece¢do.

4. Conclusdes

A competitividade é hoje em dia um tépico
central na anélise econdmica, em geral, e no dominio
do turismo (destinos e empresas), em particular.
Forcados a competir num mundo crescentemente
globalizado e em que os consumidores apresentam
niveis de informacdo como nunca no passado,
os operadores turisticos necessitam de sofisticar
as suas analises, por forma a adotar estratégias
de posicionamento que lhes permitam subsistir e
crescer de forma sustentada.

Este artigo pretende contribuir para uma discus-
sdo metodoldgica em torno do tema da analise da
competitividade, examinando em particular como
medir as percecdes dos consumidores no caso da
hotelaria, visando a elaboracdo de mapas percetuais.
Tendo por base um estudo empirico, analisou-se a
utilizacdo da estatistica multivariada, nomeadamen-
te a andlise fatorial, para se medirem as percecdes
dos consumidores relativamente ao desempenho de
varios atributos de unidades hoteleiras concorrentes,
situadas num mesmo destino turistico. Salientou-se,
neste artigo, que os scores obtidos através da ana-
lise fatorial correspondem a uma média ponderada
dos diferentes itens do questionario, e que o seu
significado depende da qualidade da solucdo fatorial

N°17/18 | 2012
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obtida. Quando existe uma clara correspondéncia
entre fatores e classes de variaveis, associadas neste
caso a areas departamentais dos hotéis, pode-se
esperar que os resultados obtidos através da analise
fatorial ndo difiram significativamente das simples
médias aritméticas das pontuagdes atribuidas pelos
consumidores. Contudo, os factor scores pesam mais
acentuadamente as rubricas que contribuem de for-
ma mais significativa para a percecdo das diferentes
areas departamentais dos hotéis.
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