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Resumo:

Nos ultimos anos o setor hoteleiro vem crescendo bastante de modo que a competitividade tem ficado cada
dia mais acirrada, dentro deste contexto a medicdo de desempenho pode identificar além de problemas
financeiros, outros envolvendo a satisfacdo dos clientes e de outros participantes (internos e/ou externos) da
empresa. Sendo assim, 0 objetivo deste artigo foi analisar a relacdo entre niveis de rentabilidade e as
perspectivas do Balanced Scorecard no ambito do setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa. Para a
realizacdo dessa pesguisa foram analisados 31 hotéis. Para atingir o objetivo proposto foi utilizado o teste
nao-parameétrico Mann-Whitney U. Os procedimentos foram realizados atravées do auxilio do aplicativo
estatistico STATISTICA for Windows. Os resultados apontaram evidéncias empiricas da existéncia de
relacdes entre alguns dos indicador es investigados e niveis superiores de rentabilidade.
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Rentabilidade e Indicadores de Desempenho: uma analise do
Setor Hoteleiro segundo as perspectivas do Balanced Scorecard

Resumo

Nos ultimos anos o setor hoteleiro vem crescendo bastante de modo que a competitividade
tem ficado cada dia mais acirrada, dentro deste contexto a medi¢cdo de desempenho pode
identificar além de problemas financeiros, outros envolvendo a satisfacdo dos clientes e de
outros participantes (internos e/ou externos) da empresa. Sendo assim, o objetivo deste artigo
foi analisar a relagdo entre niveis de rentabilidade e as perspectivas do Balanced Scorecard no
ambito do setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa. Para a realizagdo dessa pesquisa foram
analisados 31 hotéis. Para atingir o objetivo proposto foi utilizado o teste nao-paramétrico
Mann-Whitney U. Os procedimentos foram realizados através do auxilio do aplicativo
estatistico STATISTICA for Windows. Os resultados apontaram evidéncias empiricas da
existéncia de relacdes entre alguns dos indicadores investigados e niveis superiores de
rentabilidade.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Medig¢ao de Desempenho. Setor Hoteleiro.

Area Tematica: Controladoria

1. Introducao

A medicdo de desempenho ¢ uma operagdo estratégica que pode gerar informagdes
centrais de gestdo. Através dela, a empresa pode obter relatérios e indicadores que
demonstram como ela estd em relacdo as metas estabelecidas. Assim, a empresa pode
controlar e conhecer seu desempenho econdmico-financeiro e a eficiéncia operacional, bem
como sua capacidade de proporcionar satisfacdo a todos os stakeholders.

Saber definir o que deve ser medido e avaliado nas diferentes atividades realizadas por
uma empresa ndo ¢ uma tarefa simples. Determinar quais as medidas que devem ser
realizadas depende da complexidade do processo que se deseja avaliar, da sua importancia em
relacdo as metas estabelecidas pela empresa e da expectativa de posteriores usos gerenciais
destes dados.

Na gestao estratégica empresarial, as informagdes sobre seu desempenho, querem seja
no ambiente interno ou externo, norteiam sua tomada de decisdo visando a eficacia
empresarial e sua posi¢do competitiva no mercado. Além disso, as informacdes direcionam as
mudangas e aprimoram as previsdes sobre o futuro.

Gongalves (2002) ressalta que todas as empresas, de um modo geral, necessitam de
um sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez que a realizagdo continua do processo de
avaliacdo permite que a empresa conhega a eficiéncia e a eficacia de suas a¢des, bem como o
comportamento das pessoas, 0s processos € os programas da organizacao.

Nos ultimos anos o setor hoteleiro vem crescendo bastante, de modo que a
competitividade tem ficado cada dia mais acirrada. Segundo dados publicados pela Agencia
Brasileira de Agéncias de Viagens (2007), o turismo ocupa o terceiro lugar na balanga
comercial brasileira.

Caldas (2005) apresenta que a atividade turistica ocupa atualmente um papel de
fundamental importancia na economia mundial, contribuindo relevantemente para a geragao
de empregos e conseqiiente aumento do fluxo da circulagdo de riquezas, ocasionando uma
elevagdo da renda per capita e geracdo de divisas. Neste contexto o Brasil privilegiado com



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

suas belezas naturais, atrai turistas de todo o mundo e conseqilientemente faz com que exista
uma movimentagao da economia.

A Associagdo Brasileira de Industria de Hotéis (2007) apresenta que a industria
hoteleira brasileira possui aproximadamente 18 mil meios de hospedagens, ¢ responsavel pela
geragdo de cerca de um milhdo de empregos, entre diretos e indiretos, gera uma receita bruta
em torno de U$ 2 bilhdes e possui um Patrimonio imobilizado em torno de U$ 10 bilhoes,
além de ser fonte arrecadadora de mais de U$ 400 milhdes em impostos e taxas.

Para Catarino (1999), a gestdo hoteleira baseada exclusivamente na maximizagdo da
taxa de ocupagdo tornou-se obsoleta. Visto que segundo este autor, ¢ necessario criar
estratégias de gestdo do negocio voltadas para a previsibilidade. Uma delas ¢ extrair dos
sistemas de informacdo internos o conhecimento integral dos segmentos de mercado e os
reflexos no hotel, otimizando assim o lucro gerado pelos servigos e produtos hoteleiros.

Através de um efetivo controle gerencial, com base em sistemas de medi¢ao de
desempenho dos hotéis, torna-se possivel melhorar gradativamente o desempenho da
empresa, fazendo com que ela mantenha-se competitiva. Com a medi¢do de desempenho
podem ser identificados problemas financeiros, bem como aqueles envolvendo a satisfacao
dos clientes e de outros participantes da empresa.

Na opinido de Rodrigues, Schuch e Pantaledo (2003), os indicadores sdo ferramentas
centrais por permitirem um acompanhamento das principais varidveis de interesse da empresa
e por possibilitar o planejamento de a¢des visando melhorias de desempenho.

Ching (1999), ao contextualizar o Balanced Scorecard como um conjunto de
indicadores para a mensuracdo de desempenho que refletem a direcdo dos negdcios, afirma
que ndo existe um conjunto pré-determinado especifico de medidas de desempenho que se
encaixem em todas as situagdes de negdcio possiveis.

A defini¢ao dos indicadores de desempenho a serem utilizados faz parte de uma
seqiiéncia logica de procedimentos para desenvolvimento e implementacdo de um sistema de
mensuracao e avaliacdo de desempenho. Estas medidas devem ser orientadas para o futuro,
buscando definir objetivos que traduzam as metas da organizagao.

Neste sentido, os sistemas de medicao de desempenho podem auxiliar os gestores que
atuam no setor hoteleiro, ndo somente nos aspectos financeiros, mas também nas demais
questdes de grande importancia para formular, reformular ou avaliar o processo
administrativo de suas organizagdes.

Os indicadores de desempenho sdo elementos fundamentais para a mensuragdo de
performance, bem como na defini¢do das varidveis que melhor representem o desempenho
geral de uma empresa.

Para cada setor de atividades, podem ser elaborados grupos distintos de indicadores de
desempenho, obedecendo a suas proprias caracteristicas especificas, assim como da
assimilagdo de conceitos metodologicos pelos profissionais responsaveis por sua elaboragao.

O objetivo deste artigo ¢ analisar a relacdo entre niveis de rentabilidade e as
perspectivas do Balanced Scorecard no ambito do setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa.

2. Balanced Scorecard
2.1 Perspectivas e Principios do Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o nome Balanced Scorecard reflete o
equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo-financeiras,
entre indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncia (lagging) e entre perspectivas internas
e externas de desempenho.

No inicio, os estudos estavam voltados para sistemas inovadores de mensuragdo de
desempenho, mas, com o decorrer do tempo, as experiéncias demonstraram que medidas
associadas as quatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e



XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

crescimento) poderiam comunicar ¢ ajudar a implementar uma estratégia consistente. A
avaliagdo de desempenho, sob a otica do Balanced Scorecard manifesta-se sob quatro
perspectivas:

- Perspectiva Financeira - A perspectiva financeira exerce um papel duplo: indicar
se a estratégia da empresa e a sua implementacdo e¢ execucdo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados, bem como servir de meta principal para os objetivos e medidas das
outras trés perspectivas.

- Perspectiva dos Clientes - O primeiro passo para chegar aos objetivos financeiros €
direcionar o foco para o cliente. Entender os clientes e atender as suas necessidades ¢
fundamental para garantir a sobrevivéncia no mercado competitivo. Segundo o Balanced
Scorecard, as empresas precisam identificar os segmentos de clientes e mercado nos quais
deseja atuar e, partindo dai, definir as suas metas de prazo, qualidade e de desempenho e
servigo, para depois converter as metas em indicadores de desempenho.

- Perspectiva dos Processos Internos - esta perspectiva ressalta a importancia dos
processos de inovagdo, os processos de operagdes e servigos pos-venda como formas de
agregar valor aos produtos/servicos na visao do cliente.

- Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - Desenvolver medidas para que a
empresa possa aprender e crescer € o objetivo da ultima perspectiva do Balanced Scorecard.
Esta perspectiva é a base para que os resultados das outras trés anteriores possam ser
atingidos. O aprendizado e crescimento provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos operacionais.

Como todo sistema possui suas bases conceituais, para o Balanced Scorecard ndo
seria diferente e com o intuito de esclarecer alguns conceitos sdo apresentados os trés
principios/conceitos que permitem a integracao entre as medidas de resultados com os vetores
de desempenho do Balanced Scorecard:

Relacdo de causa e efeito - Para Kaplan & Norton (1997), estratégia ¢ um conjunto de
hipdteses sobre causas e efeitos. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagdes
(hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser
gerenciadas e validadas. Esse sistema deve identificar e tornar clara a seqiiéncia de suposigdes
sobre as relagdes de causa e efeito entre as medidas de resultado e vetores de desempenho
desses resultados, levando em consideragdo todas as perspectivas do que fazem parte do
Balanced Scorecard.

Medidas de resultados e vetores de desempenho - Para o sucesso do Balanced
Scorecard deve existir um harmonia entre as medidas de resultados e vetores de desempenho,
que fica melhor esclarecido quando Kaplan & Norton (1997), evidenciam que as medidas de
resultado, refletem as metas comuns de muitas estratégias, bem como estruturas semelhantes
entre os setores e empresas. Deste modo, os vetores de desempenho, sdo indicadores de
tendéncia geralmente especificos para uma determinada unidade de negocios. Sobre as
medidas de resultado, que geralmente medem resultados essenciais ¢ sdo definidas como
indicadores de ocorréncia (lagging indicators), podendo evidenciar lucratividade, participacao
de mercado, satisfagdo dos clientes, retenc¢ao de clientes ¢ habilidades dos funcionarios.

Os vetores de desempenho, definidos por indicadores de tendéncias (leading
indicators) indicam como um determinado resultado estabelecido, podera ser atingido. Cabe
destacar, que ao passo que os indicadores de ocorréncias sdo comuns (genéricos) a diversos
tipos de organizagdes em diferentes setores e mercados, os indicadores de tendéncia sdo
especificos para cada tipo de organizacao e/ou até mesmo para cada unidade de negdcios.

Relacio com os fatores financeiros - Para finalizar os trés principios/conceitos que
permitem a integragdo entre as medidas de resultados com os vetores de desempenho do
Balanced Scorecard, tem-se ainda que enfatizar a busca dos resultados, principalmente, os
financeiros. Ou seja, tem que existir uma vinculagdo de programas como a gestdo da




XV Congresso Brasileiro de Custos — Curitiba - PR, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2008

qualidade total, redu¢ao do tempo de ciclo, reengenharia e empowerment a resultados que
influenciam diretamente os clientes e geram desempenho financeiro futuro.

2.2 Pesquisas abordando o Balanced Scorecard no Brasil

Desde o final da década de noventa, inimeros artigos que abordaram as perspectivas
metodologicas propostas pelo Balanced Scorecard e que contribuiram de maneira
significativa para a melhoria de sua compreensao e utilizagao tém sido publicados no Brasil.

Walter e Kliemann Neto (2000) investigaram a aplicagdo do Balanced Scorecard em
uma industria processadora de derivados do frango identificando que o desenvolvimento de
projetos de investimento, a andlise da viabilidade técnica/financeira dos projetos e o
desenvolvimento de novos produtos foram as atividades relacionadas a visao estratégica.

Aragjo, Carneiro e Aratjo (2001) analisaram a aplicagdo do Balanced Scorecard no
ambito de uma organizagdo do terceiro setor através de uma investigagdo do caso de uma
instituicdo hospitalar percebendo que sdo necessarios ajustes e adequagdes para atender as
especificidades do setor.

Costa e Miranda (2002) investigaram a utilizagdo do Balanced Scorecard em uma
industria téxtil como ferramenta de gestao integrada a outras dimensodes e verificaram que ele
trouxe significativas contribuicdes sobre o aprendizado, bem como sobre a gestdo estratégica
como um todo.

Saheli (2002), ao analisar o Balanced Scorecard na Suzano através das perspectivas
financeira, dos clientes, dos processos internos ¢ da aprendizagem, verificou diversos
beneficios qualitativos alcangados sobre o desempenho econdmico e financeiro daquela
empresa.

Rocha e Beuren (2002) investigaram o Balanced Scorecard no ambito de uma
industria téxtil ressaltando as melhorias decorrentes de sua implantagdo, bem destacaram
aspectos facilitadores e dificuldades, concluindo que esta ferramenta contribuiu para uma
maior integracdo do processo de gesto.

Silva, Miranda e Barbosa Jr (2003) investigaram a utilizagdo do Balanced Scorecard
em uma Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) e verificaram que
indicam que as entidades do terceiro setor também podem se beneficiar da implantacdo de
sistemas de medi¢cdo de desempenho.

Bartz, Reginato e Vanti (2004) analisaram a utilizagdo do Balanced Scorecard para
identificar indicadores de mensuragdo do capital humano no ambito de uma Institui¢do de
Ensino Superior através da perspectiva de aprendizagem identificando diversos fatores
apropriados para atingir seu objetivo.

Galas e Ponte (2004) investigaram a utilizagdo do Balanced Scorecard entre empresas
cearenses considerando as perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos internos e da
aprendizagem através de uma pesquisa qualitativa sobre cinco empresas e seus resultados
apontaram um certo desequilibrio dentro do elenco de indicadores utilizados, bem como um
desalinhamento em comparagdo aos preceitos originalmente propostos para esta ferramenta
gerencial.

Oliveira Filho, Libonati e Rodrigues (2005) analisaram a informagdo gerencial
baseada nas perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos internos e¢ de aprendizagem
do Balanced Scorecard em uma distribuidora de combustiveis e seus resultados apontam
diversos aspectos positivos referentes ao uso desta ferramenta para suprir o processo decisorio
com informagdes gerenciais relevantes.

Castro e Prochnik (2006) investigaram a implantagdo e o uso do Balanced Scorecard
no Banco Daimler-Chrysler destacando seus processos internos de implantagdo, sua
comunicagdo interna e externa, a rea¢do dos funcionarios ¢ a mensuragao dos resultados e
concluindo seus resultados ndo sdo discrepantes de outras investigagdes semelhantes.
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Fernandes e Fonseca (2006) a implantacdo do Balanced Scorecard em empresas
brasileiras sob a perspectiva da cultura nacional através de um estudo de casos multiplos e
seus resultados apontam para a influéncia das diferengas culturais durante o processo de
implantacao.

3. Procedimentos Metodologicos
3.1. Universo e Amostra

De acordo com Leite (1998), com a defini¢do de universo pode-se delimitar o campo
de pesquisa em termos temporais, geograficos, setoriais ou qualquer outra dimensao cabivel
com base na disponibilidade ou obtenibilidade de dados ou com o fundamento nos objetivos e
nos custos da execuc¢do da pesquisa.

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

Pela impossibilidade de investigar todos os hotéis que compdem o universo da
pesquisa, foi necessdrio definir-se uma amostra representativa da populacdo que atendessem
tanto as restricdes orcamentérias da pesquisa, como também aos requisitos cientificos para
que eles fossem validos.

De acordo com Gil (1996), para que os dados obtidos em levantamento sejam
significativos, ¢ necessario que a amostra seja constituida por um numero adequado de
elementos.

Para a presente pesquisa, foi utilizada uma margem de erro de 4,6%, pois segundo
Richardson (1999), quanto maior a exatiddo desejada, menor o erro e maior o tamanho da
amostra, usualmente, trabalha-se com um erro de 4 ou 5%, uma vez que nas pesquisas sociais,
ndo se aceita um erro maior que 6%. A amostra da pesquisa foi composta por 31 hotéis
localizados em Jodo Pessoa, representando 67,4% do universo da pesquisa.

3.2 Variaveis Investigadas

Diante do objetivo proposto para esta pesquisa, foram investigadas as seguintes
variaveis:

Varidavel dependente: Esta variavel representa a performance das empresas
investigadas e sera mensurada pelo nivel de rentabilidade apds a implantagdo do sistema de
mensura¢do de desempenho em comparacio ao nivel de rentabilidade anterior. Esta variavel
assume uma caracteristica dicotomica.

Variaveis independentes: Dimensdes do Balanced Scorecard, com seus respectivos
indicadores:

e Perspectiva Financeira = Esta varidvel analisou os seguintes indicadores:
Receita, lucratividade, geracao de fluxo de caixa, alavancagem das vendas, reducao dos
custos e reducdo das despesas.

e Perspectiva dos clientes = Esta variavel analisou os seguintes indicadores:
Segmenta¢do de mercado, uso de pesquisas de satisfagdo, politicas de precos diferenciados,
formas de pagamento, investimento em propaganda, desenvolvimento de produtos para
nichos, demonstracdo de produtos, lancamentos de novos produtos, novas aplica¢des para
seus produtos, mecanismos de previsao de necessidades dos clientes, busca de novos clientes
e novas estratégias de pregos.
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e Perspectiva dos processos internos — Esta varidvel analisou os seguintes
indicadores: Rapidez de produ¢do, aumento da produtividade, pontualidade de entrega,
controle de qualidade, correcdo de defeitos, devolugdes e processamento de pagamentos.

e Perspectiva do aprendizado e crescimento = Esta varidvel analisou os seguintes
indicadores: Incentivo a sugestdes, treinamento e reciclagem, sistema de informagdo para
decisdo, aprendizagem, investimento em P&D, numero de entregas com atraso, nimero de
entregas com defeito e desperdicio.

Todas as varidveis utilizadas foram expressas de maneira bindria. Deste modo, a
rentabilidade foi representada nos seguintes termos: Rentabilidade superior — 2; Rentabilidade
inferior — 1. Do mesmo modo, os diversos indicadores contidos nas quatro dimensdes do
Balanced Scorecard investigadas foram representadas nos seguintes termos: Uso do indicador
—2; Nao uso do indicador — 1.

3.3 Método de Coleta e Analise de dados

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi o questiondrio. Sobre o
questionario, Chizzotti (1991) indica que ele consiste em um conjunto de questdes pré-
elaboradas, sistematica e seqiiencialmente dispostas em itens que constituem o tema da
pesquisa, com o objetivo de suscitar dos informantes respostas por escrito ou verbalmente
sobre o assunto que os informantes saibam opinar ou informar.

Esta afirmativa ¢ corroborada por Gil (1996), ao indicar que a sua elaboragio consiste
basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos.

Para testar a significancia estatistica das diferencas encontradas entre o grupo de
empresas que adotam estes métodos de avaliagdo de maneira sistematica e o grupo das
empresas que ndo os adotam. Dada as circunstincias metodologicas acerca dos grupos
investigados na pesquisa foi utilizado um teste ndo-paramétrico para a realizagao desta tarefa.

Sobre os testes ndo-paramétricos, Bisquerra, Sarriera ¢ Martinez (2004) apontam que a
estatistica ndo-paramétrica ¢ definida como sendo o conjunto de provas que se aplicam sem
necessidade de fazer qualquer tipo de suposi¢cdes sobre as distribuicdes ou origem das
variaveis que estdo sendo estudadas.

Levin (1987) afirma que os testes ndo paramétricos possuem atributos operacionais
que ndo exigem normalidade de distribuicao ou nivel intervalar de mensuragao.

Para Stevenson (1986), os testes nao-paramétricos sdo recomendados quando as
hipdteses exigidas por outras técnicas ndo sdo satisfeitas, ou quando ndo € possivel verificar
estas hipoteses devido ao pequeno tamanho das amostras Neste trabalho, foi utilizado o teste
ndo-paramétrico de Mann-Whitney U. Os procedimentos foram realizados através do auxilio
do aplicativo estatistico STATISTICA for Windows.

4. Apresentacio dos Resultados da Pesquisa

A partir dos procedimentos metodoldgicos propostos para a realizacdo desta pesquisa,
foram coletados os dados referentes as distintas perspectivas investigadas. Foi utilizado o teste
ndo-paramétrico de Mann-Whitney U para avaliar se as eventuais diferengas de intensidade de
utilizagdo dos diversos indicadores de desempenho contidos em cada uma delas estdo
relacionadas a rentabilidade das empresas contidas na amostra. Os resultados referentes aos
indicadores da perspectiva financeira estdo apresentados na tabela 1.
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Tabela 1 — Teste de significancia sobre as diferengas no uso de indicadores de desempenho referentes a
perspectiva financeira considerando distintos niveis de rentabilidade

Indicadores Somal Soma?2 U V4 p V4 p nln?2
Receita total* 223,5000 272,5000 70,5000 -1,92517 0,054209 -2,25131 0,024366 17 14
Retorno sobre o 260,5000 235,5000 107,5000 -0,45648 0,648043 -0,71619 0,473875 17 14
mvestimento
Valor econdmico  » a0 1500 210,0000 105,0000 0.55572 0578403 130532 0,191786 17 14
agregado
Margem de lucro  233,5000 262,5000 80,5000 -1,52823 0,126457 -1,88648 0,059231 17 14
Evolugio da lucratividade 243,5000 252,5000 90,5000 -1,13128 0,257936 -1,56132 0,118449 17 14
Fluxo de caixa* 228,0000 268,0000 75,0000 -1,74655 0,080717 -2,41046 0,015933 17 14
Margem de contribuicdo 272,0000 224,0000 119,0000 0,00000 1,000000 17 14

Fonte: Dados calculados;

Nota 1: (1) — Perfornance superior; (2) — Performance inferior;

Nota 2: (*) — significativo para p=0,05.

Através desses resultados, pode-se observar que apenas a receita total e o fluxo de
caixa mostraram diferengas estatisticamente significativas ao nivel de 95% considerando o
nivel de rentabilidade como varidvel de comparacdo. Este resultado indica que, dentre as
empresas investigadas, o uso desses dois indicadores estd associado aos melhores niveis de

rentabilidade empresarial no &mbito do setor investigado.

Também foram obtidos os resultados relativos a relagdo entre os diversos indicadores
da perspectiva dos clientes considerados nesta pesquisa e os niveis de rentabilidade. Os

resultados estdo dispostos na tabela 2.

Tabela 2 — Teste de significancia sobre as diferencas no uso de indicadores de desempenho referentes a
perspectiva dos clientes considerando distintos niveis de rentabilidade

Indicadores Soma 1 Soma 2 V4 p V4 p nl n2
Participagdo no mercado 257,5000 238,5000 -0,57557 0,564909 -0,73171 0,464348 17 14
Tempo de permanéncia  249,0000 247,0000 -0,91297 0,361261 -1,12699 0,259747 17 14

Investimento em 257,5000 238,5000  -0,57557 0,564909 -0,73171 0,464348 17 14

propaganda
Fidelidade dos clientes* 229,0000 267,0000  -1,70685 0,087851 -1,97090 0,048736 17 14
Retencio de clientes*  246,5000 249,5000  -1,01220 0,311442 -1,97562 0,048199 17 14
Numero de reclamagdes 240,5000 255,5000 -1,25037 0,211166 -1,50800 0,131555 17 14
Evolugdo donimerode g 5000 267.0000  -1.70685 0,087851 -1.97090 0,048736 17 14

clientes*

Fonte: Dados calculados;

Nota 1: (1) — Perfornance superior; (2) — Performance inferior;

Nota 2: (*) — significativo para p=0,05.

Os resultados obtidos mostram que o acompanhamento da fidelidade dos clientes, o
acompanhamento da retengdo de clientes e o acompanhamento da evolugcdo do niimero de
clientes tiveram diferengas estatisticamente significativas ao nivel de 95%. A partir deste
resultado, pode-se afirmar que a adocao destes indicadores esta estatisticamente associada a

maiores niveis de rentabilidade dentre as empresas analisadas.
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Merece ainda ser destacado que as diferengas de rentabilidade consideradas em relagao
ao uso de indicadores de desempenho sobre a participagdo no mercado, o tempo de
permanéncia e o investimento em propaganda ndo foram estatisticamente significativas.

Em seguida, foram calculados os resultados sobre as relagdes entre o nivel de
rentabilidade em relacdo as eventuais diferengas de intensidade de utilizagdo dos diversos
indicadores da perspectiva dos processos. Os resultados estdo apresentados na tabela 3.

Tabela 3 — Teste de significancia sobre as diferengas no uso de indicadores de desempenho referentes a
perspectiva dos processos internos considerando distintos niveis de rentabilidade

Indicadores Somal Soma?2 U Z P Z p nl n2

Investimento em /0 1000 230.0000 113,0000 -0.23817 0,811753 -0,31408 0753458 17 14
treinamento

Tempo de atendimento

. 266,0000 230,0000 113,0000 -0,23817 0,811753 -0,31408 0,753458 17 14
ao cliente

Tempo para solugao de 15 1500 2540000 89,0000 -1.19083 0233723 -1,51388 0,130058 17 14
reclamagdes

Evolugao do nimero de 4, 5500 295 5000 117,5000 -0,05954 0.952521 -0,13986 0,888774 17 14
funcionarios

Taxa média de

ocupacio®* 210,5000 285,5000 57,5000 -2,44119 0,014639 -2,94419 0,003238 17 14

Fonte: Dados calculados;
Nota 1: (1) — Perfornance superior; (2) — Performance inferior;
Nota 2: (**) — significativo para p=0,01.

Pode-se observar através dos resultados que apenas o uso do indicador referente a
taxa média de ocupagdo se mostrou estatisticamente relacionado a melhores niveis de
rentabilidade (estatisticamente significativo ao nivel de 99%).

Os resultados obtidos ainda descartam a relevancia da relagdo entre o uso de
indicadores de desempenho tradicionais, tais como, participagdo no mercado, tempo de
permanéncia e investimento em propaganda como determinantes de melhores niveis de
rentabilidade. Nenhum desses indicadores obteve valores estatisticamente significativos.

Finalmente, foram calculados os resultados relativos a relagdo entre os diversos
indicadores da perspectiva dos processos internos considerados nesta pesquisa e os niveis de
rentabilidade. Os resultados estao apresentados pela tabela 7.

Tabela 4 — Teste de significancia sobre as diferencas no uso de indicadores de desempenho referentes a
perspectiva de aprendizado e crescimento considerando distintos niveis de rentabilidade

Indicadores Soma 1 Soma 2 U V4 p V4 p nln2

Numero de
cancelamento de  245,0000 251,0000 92,0000 -1,07174 0,283836 -1,68149 0,092669 17 14
reservas

Qusillfsiiesfos 227,5000 268,5000 74,5000 -1,76639 0,077331 -2,06564 0,038863 17 14
Rotatividade dos

10aC €05 253,5000  242,5000  100,5000 -0,73434 0462740 -1,26404 0206215 17 14
funcionarios

Fonte: Dados calculados;
Nota: (*) — significativo para p=0,05.

Observou-se que apenas a relagdo entre niveis de rentabilidade e o uso do indicador
relativo a qualidade dos servigos de hotelaria prestados pelas empresas investigadas se
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mostrou estatisticamente significativa (ao nivel de 95%). As relagdes entre os niveis de
rentabilidade e os demais indicadores referentes a esta perspectiva ndo obtiveram resultados
estatisticamente significativos.

Enfim, foi observado que indicadores de desempenho oriundos das quatro dimensdes
do Balanced Scorecard se mostraram relacionados a maiores niveis de rentabilidade de
maneira estatisticamente significativa, enquanto outros indicadores tradicionalmente
utilizados pelo setor investigado ndo se mostraram relacionados a maiores niveis de
rentabilidade.

5. Consideracdes Finais

O objetivo deste artigo foi analisar a relacao entre niveis de rentabilidade e as diversas
dimensdes do Balanced Scorecard no ambito do setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa. Os
procedimentos investigativos propostos consideraram indicadores de desempenho referentes a
dimensao financeira, a dimensao dos clientes, a dimensao dos processos internos e a dimensao
da aprendizagem e crescimento.

Os resultados obtidos mostraram que apenas alguns dos indicadores se mostraram
relacionados a rentabilidade de maneira estatisticamente significativa, a saber: a receita total e
o fluxo de caixa (dentro da dimensao financeira); fidelidade dos clientes, o acompanhamento
da retencdo de clientes ¢ o acompanhamento da evolu¢do do niimero de clientes (dentro da
dimensao de clientes); taxa média de ocupacdo (dentro da dimensdo de processos internos); a
qualidade dos servigos (dentro da dimensao de aprendizagem e crescimento).

A andlise dos niveis de significancia estatistica das relacdes evidenciadas entre a
rentabilidade e os diversos indicadores de desempenho considerados demonstrou que,
individualmente, a taxa média de ocupagdo obteve o mais alto nivel de significancia.

Estes resultados revelam indicios particulares referentes as praticas gerenciais e
administrativas no ambito do setor hoteleiro a partir da aplicagdo do Balanced Scorecard em
suas diversas perspectivas. Os resultados obtidos nesta investigagdo estdo de acordo com
outros resultados decorrentes de investigagdes focadas na analise dos fatores direcionadores
de performance no ambito de setor especificos. Tais resultados corroboram a expectativa de
que a aplicacdo do Balanced Scorecard requer ajustes especificos ao considerar as
caracteristicas inerentes as empresas nas quais ele sera utilizado.

Estudos mais abrangentes podem revelar detalhes mais especificos acerca destas
relacdes, bem como implicagdes conceituais particulares para cada uma das perspectivas.
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