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Resumo: Nos Ultimos anos o setor hoteleiro vem crescendo de modo que a competitividade tem
ficado cada dia mais acirrada, dentro deste contexto a medi¢do 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 &mbito do setor hoteleiro da
cidade de Jodo Pessoa. Esta pesquisa analisou 31 hotéis. Os procedimentos foram realizados através
do auxilio do aplicativo estatistico STATISTICA for Windows. Os resultados apontaram evidéncias
empiricas da existéncia de relagdes entre alguns dos indicadores investigados e niveis superiores de
rentabilidade.
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Title: Profitability and performance indicators: an analysis of the hotel industry in the perspective of
the balanced scorecard.

Abstract: In recent years the hotel industry is growing so much that competitiveness has become ever
more fierce, in this context the measurement of performance can identify besides financial problems,
others involving the satisfaction of customers and other stakeholders (internal and / or external) of
the company. Therefore, the objective of this article was to analyze the relationship between levels of
profitability and prospects of the Balanced Scorecard within the hotel industry of Jodo Pessoa. This
research analyzed 31 hotels. The procedures were performed through STATISTICA for Windows.
The results have shown empirical evidence of the existence of links between some of the indicators
investigated and higher levels of profitability.
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Introducao

A medicdo de desempenho é uma ope-
racdo estratégica que pode gerar infor-
macoes centrais de gestdo. Através dela,
a empresa pode obter relatérios e indica-
dores que demonstram como ela estd em
relacdo as metas estabelecidas. Assim,
a empresa pode controlar e conhecer seu
desempenho econémico-financeiro e a efi-
ciéncia operacional, bem como sua capaci-
dade de proporcionar satisfacdo a todos os
stakeholders.

Saber definir o que deve ser medido e
avaliado nas diferentes atividades reali-
zadas por uma empresa nio é uma tarefa
simples. Determinar quais as medidas que
devem ser realizadas depende da complexi-
dade do processo que se deseja avaliar, da
sua importancia em relacéo as metas esta-
belecidas pela empresa e da expectativa de
posteriores usos gerenciais destes dados.

Na gestao estratégica empresarial, as
informacbes sobre seu desempenho, que-
rem seja no ambiente interno ou externo,
nortelam sua tomada de decisdo visando
a eficacia empresarial e sua posigdo com-
petitiva no mercado. Além disso, as infor-
macgoes direcionam as mudancas e apri-
moram as previsoes sobre o futuro.

Gongalves (2002) ressalta que todas as
empresas, de um modo geral, necessitam
de um sistema de avaliacdo de desempen-
ho, uma vez que a realizagéo continua do
processo de avaliacdo permite que a em-
presa conhega a eficiéncia e a eficacia de
suas acbes, bem como o comportamento
das pessoas, 0s processos e 0s programas
da organizagio.

Nos ultimos anos o setor hoteleiro vem
crescendo bastante, de modo que a compe-
titividade tem ficado cada dia mais acirra-
da. Segundo dados publicados pela Asso-
ciagdo Brasileira de Agéncias de Viagens
(2007), o turismo ocupa o terceiro lugar na
balanc¢a comercial brasileira.

Caldas (2005) apresenta que a ativida-
de turistica ocupa atualmente um papel
de fundamental importancia na economia
mundial, contribuindo relevantemente
para a geracdo de empregos e conseqiiente
aumento do fluxo da circulac¢do de rique-
zas, ocasionando uma elevacdo da ren-
da per capita e geragdo de divisas. Neste
contexto o Brasil, privilegiado com suas
belezas naturais, atrai turistas de todo o
mundo e, conseqliientemente, faz com que
exista uma movimentacao da economia.

A Associagdo Brasileira de Industria
de Hotéis (2007) apresenta que a indus-
tria hoteleira brasileira possui aproxima-
damente 18 mil meios de hospedagens, é
responsavel pela geracdo de cerca de um
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milhao de empregos, entre diretos e indi-
retos, gera uma receita bruta em torno de
US$ 2 bilhoes e possui um Patriménio imo-
bilizado em torno de U$ 10 bilhées, além
de ser fonte arrecadadora de mais de U$
400 milhdes em impostos e taxas.

Para Catarino (1999), a gestdo hote-
leira baseada exclusivamente na maxi-
mizacdo da taxa de ocupacdo tornou-se
obsoleta. Visto que, segundo este autor, é
necessario criar estratégias de gestao do
negocio voltadas para a previsibilidade.
Uma delas é extrair dos sistemas de infor-
macao 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 geren-
cial, com base em sistemas de medicao
de desempenho dos hotéis, torna-se pos-
sivel melhorar, gradativamente, o desem-
penho da empresa, fazendo com que ela
mantenha-se competitiva. Com a medigao
de desempenho podem ser identificados
problemas financeiros, bem como aqueles
envolvendo a satisfacdo dos clientes e de
outros participantes da empresa.

Na opinido de Rodrigues, Schuch e
Pantaledo (2003), os indicadores sio fe-
rramentas centrais por permitirem um
acompanhamento das principais va-
riaveis de interesse da empresa e por pos-
sibilitar o planejamento de ac¢des visando
melhorias de desempenho.

Ching (1999), ao contextualizar o Ba-
lanced Scorecard como um conjunto de
indicadores para a mensuracdo de des-
empenho que refletem a dire¢ao dos negé-
cios, afirma que nido existe um conjunto
pré-determinado especifico de medidas de
desempenho que se encaixem em todas as
situacoes de negdcio possiveis.

A defini¢do dos indicadores de des-
empenho a serem utilizados faz parte de
uma sequéncia logica de procedimentos
para desenvolvimento e implementacao
de um sistema de mensuracio e avaliagio
de desempenho. Estas medidas devem ser
orientadas para o futuro, buscando defi-
nir objetivos que traduzam as metas da
organizacio.

Neste sentido, os sistemas de medigao
de desempenho podem auxiliar os ges-
tores que atuam no setor hoteleiro nao
somente nos aspectos financeiros, mas
também nas demais questoes de grande
importancia para formular, reformular
ou avaliar o processo administrativo de
suas organizagoes.

Os indicadores de desempenho sio ele-
mentos fundamentais para a mensuracao
de desempenho, bem como na defini¢io
das variaveis que melhor representem o
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desempenho geral de uma empresa.

Para cada setor de atividades, podem ser
elaborados grupos distintos de indicadores
de desempenho, obedecendo a suas préprias
caracteristicas especificas, assim como da
assimilacdo de conceitos metodoldgicos pe-
los profissionais responsdveis por sua ela-
boracao.

O objetivo deste artigo é analisar a re-
lagdo entre niveis de rentabilidade e as
perspectivas do Balanced Scorecard no
ambito do setor hoteleiro da cidade de Joao
Pessoa.

Além desta secdo introdutéria, o pre-
sente artigo possui mais trés secoes. Na
seguinte, foram apresentados os fundamen-
tos do modelo de desempenho do Balanced
Scorecard, bem como uma breve revisio de
pesquisas que utilizaram este modelo no
Brasil. Na terceira sio discutidos os aspec-
tos metodologicos desta pesquisa. A quarta
secdo apresenta os resultados encontrados
nesta pesquisa. E, por fim, sdo apresenta-
das as conclusoes da pesquisa.

Balanced Scorecard

Perspectivas e Principios do Balanced
Scorecard
De acordo com Kaplan e Norton (1997),
o nome Balanced Scorecard reflete o equili-
brio entre objetivos de curto e longo prazo,
entre medidas financeiras e nfo-financei-
ras, entre indicadores de tendéncias (lea-
ding) e ocorréncia (lagging) e entre perspec-
tivas internas e externas de desempenho.
No inicio, os estudos estavam voltados
para sistemas inovadores de mensuragao
de desempenho, mas, com o decorrer do
tempo, as experiéncias demonstraram que
medidas associadas as quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento) poderiam co-
municar e auxiliar a implementar uma es-
tratégia consistente. A avaliacdo de desem-
penho, sob a 6tica 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 imple-
mentacdo e execugdo 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
¢é direcionar o foco para o cliente. Entender
os clientes e atender as suas necessidades é
fundamental para garantir a sobrevivéncia
no mercado competitivo. Segundo o Balan-
ced Scorecard, as empresas precisam iden-
tificar os segmentos de clientes e mercado
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nos quais deseja atuar e, partindo dai, de-
finir as suas metas de prazo, qualidade e
de desempenho e servigo, para depois con-
verter as metas em indicadores de desem-
penho.

Perspectiva dos Processos Internos -
esta perspectiva ressalta a importancia
dos processos de inovagao, os processos de
operacoes e servicos pds-venda como for-
mas de agregar valor aos produtos/servigos
na viséo do cliente.

Perspectiva do Aprendizado e Cresci-
mento - Desenvolver medidas para que a
empresa possa aprender e crescer é o ob-
jetivo da ultima perspectiva do Balanced
Scorecard. Esta perspectiva é a base para
que os resultados das outras trés anterio-
res possam ser atingidos. O aprendizado
e crescimento provém de trés fontes prin-
cipais: pessoas, sistemas e procedimentos
operacionais.

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

Relacdo de causa e efeito - Para Kaplan
e Norton (1997), estratégia é um conjunto
de hipéteses sobre causas e efeitos. O sis-
tema de medicao deve tornar explicitas as
relacdes (hipdteses) entre os objetivos (e
as medidas) nas varias perspectivas, para
que elas possam ser gerenciadas e valida-
das. Esse sistema deve identificar e tornar
clara a seqiiéncia de suposigdes sobre as re-
lacdes de causa e efeito entre as medidas de
resultado e vetores de desempenho desses
resultados, levando em consideragio todas
as perspectivas do que fazem parte do Ba-
lanced Scorecard.

Medidas de resultados e vetores de
desempenho, para o sucesso do Balanced
Scorecard, devem existir uma harmonia
entre as medidas de resultado e vetores de
desempenho, que fica esclarecido quando
Kaplan e 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 des-
empenho, s@o indicadores de tendéncia,
geralmente especificos para uma determi-
nada unidade de negécios. Sobre as medi-
das de resultado, que geralmente medem
resultados essenciais e sdo definidas como
indicadores de ocorréncia (lagging indica-
tors), podem evidenciar lucratividade, par-
ticipacdo de mercado, satisfagdo dos clien-
tes, retencdo de clientes e habilidades dos
funcionarios.
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Os vetores de desempenho, definidos
por indicadores de tendéncias (leading in-
dicators) indicam como um determinado
resultado estabelecido, podera ser atingido.
Cabe destacar, que ao passo que os indica-
dores de ocorréncias sdo comuns (genéri-
cos) a diversos tipos de organizacdes em di-
ferentes setores e mercados, os indicadores
de tendéncia sio especificos para cada tipo
de organizacdo e/ou até mesmo para cada
unidade de negdécios.

Relacio com os fatores financeiros, para
finalizar os trés principios/conceitos que
permitem a integracgio entre as medidas de
resultados com os vetores de desempenho
do Balanced Scorecard, tem que enfatizar a
busca dos resultados, principalmente, os fi-
nanceiros, fazendo uma vincula¢io de pro-
gramas como a gestido da qualidade total,
reducdo do tempo de ciclo, reengenharia
e empowerment, considerando resultados
que influenciam diretamente os clientes e
geram desempenho financeiro futuro.

Pesquisas abordando o Balanced Sco-
recard no Brasil

Desde o final da década de noventa, ina-
meros artigos que abordam as perspecti-
vas metodolégicas propostas pelo Balanced
Scorecard e que contribuem de maneira
significativa para a melhoria de sua com-
preensdo e utilizagdo, tém sido publicados
no Brasil.

Walter e Kliemann Neto (2000) investi-
garam a aplicacdo do Balanced Scorecard
em uma industria processadora de deriva-
dos do frango identificando que o desen-
volvimento de projetos de investimento, a
analise da viabilidade técnica/financeira
dos projetos e o desenvolvimento de novos
produtos, foram as atividades relacionadas
a visdo estratégica.

Aratjo, Carneiro e Aratjo (2001) anali-
saram a aplicacdo do Balanced Scorecard
no ambito de uma organizagio do terceiro
setor através de uma investigacdo do caso
de uma institui¢cdo hospitalar, percebendo
que sdo necessarios ajustes e adequagoes
para atender as especificidades do setor.

Costa e Miranda (2002) investigaram a
utilizacdo do Balanced Scorecard em uma
industria téxtil como ferramenta de gestao
integrada a outras dimensdes e verificaram
que ele trouxe significativas contribuigoes
sobre o aprendizado, bem como sobre a ges-
tao estratégica como um todo.

Saheli (2002), ao analisar o Balanced
Scorecard na Suzano através das perspec-
tivas financeira, dos clientes, dos proces-
sos internos e da aprendizagem, verificou
diversos beneficios qualitativos alcancados
sobre o desempenho econdémico e financeiro
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daquela empresa.

Rocha e Beuren (2002) investigaram
o Balanced Scorecard no ambito de uma
industria téxtil ressaltando as melhorias
decorrentes de sua implantacdo, bem des-
tacaram aspectos facilitadores e dificul-
dades, concluindo que esta ferramenta
contribuiu para uma maior integragio do
processo de gestao.

Silva, Miranda e Barbosa Jr (2003)
investigaram a utilizacdo do Balanced
Scorecard em uma Organizacao da Socie-
dade Civil de Interesse Publico (OSCIP) e
verificaram que indicam que as entidades
do terceiro setor também podem se bene-
ficiar da implanta¢io de sistemas de me-
di¢do de desempenho.

Bartz, Reginato e Vanti (2004) ana-
lisaram a utilizacdo do Balanced Sco-
recard para identificar indicadores de
mensuracao do capital humano no ambito
de uma Instituicdo de Ensino Superior
através da perspectiva de aprendizagem,
identificando diversos fatores apropriados
para atingir seu objetivo.

Galas e Ponte (2004) investigaram
a utilizacdo do Balanced Scorecard en-
tre empresas cearenses considerando as
perspectivas financeiras, dos clientes, dos
processos internos e da aprendizagem
através de uma pesquisa qualitativa so-
bre cinco empresas. Os resultados apon-
taram certo desequilibrio dentro do elen-
co de indicadores utilizados, bem como
um desalinhamento em comparacio aos
preceitos originalmente propostos para
esta ferramenta gerencial.

Oliveira Filho, Libonati e Rodrigues
(2005) analisaram a informacdo geren-
cial baseada nas perspectivas financei-
ras, dos clientes, dos processos internos e
de aprendizagem do Balanced Scorecard
em uma distribuidora de combustiveis e
seus resultados apontam diversos aspec-
tos positivos referentes ao uso desta fe-
rramenta para suprir o processo decisorio
com informacdes gerenciais relevantes.

Castro e Prochnik (2006) investiga-
ram a implantacio e o uso do Balanced
Scorecard no Banco Daimler-Chrysler
destacando seus processos internos de
implantagdo, sua comunicacdo interna
e externa, a reacdo dos funcionarios e a
mensuracao dos resultados e, concluindo,
seus resultados ndo sdo discrepantes de
outras investigagoes semelhantes.

Fernandes e Fonseca (2007) anali-
saram a implantacdo do Balanced Sco-
recard 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
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de implantacao.
Procedimentos Metodologicos

Essa secdo apresenta os procedimentos
metodoldgicos utilizados para a realizacio
desta pesquisa. Inicialmente sdo definidos
0 universo e amostra analisados. Em segui-
da sdo apresentadas as variavels investi-
gadas. E, por ultimo, sdo apresentados os
procedimentos utilizados para a coleta e
analise dos dados da pesquisa.

Universo e Amostra

De acordo com Leite (1998), para a de-
finicdo do universo, pode-se delimitar o
campo de pesquisa em termos temporais,
geograficos, setoriais ou qualquer outra
dimenséao cabivel com base na disponibili-
dade ou obtenibilidade de dados ou com o
fundamento nos objetivos e nos custos da
execucao da pesquisa.

Para acessar informacgées sobre o uni-
verso a ser investigado, Silver (2000) pro-
poe a utilizacdo de listas especializadas
como fonte de consulta. A fonte utilizada na
presente pesquisa fol o cadastro da Secre-
taria de Turismo do Estado da Paraiba pu-
blicado em 2006. O universo desta pesquisa
foi composto pelos 46 hotéis listados neste
cadastro e que estéo localizados na Cidade
de Joao Pessoa.

Pela impossibilidade de investigar to-
dos os hotéis que compdem o universo da
pesquisa, fol necessario definir-se por uma
amostra representativa da populagdo que
atendessem tanto as restri¢cdoes orcamenta-
rias da pesquisa, como também aos requisi-
tos cientificos para que eles fossem validos.

De acordo com Gil (1996), para que os
dados obtidos em levantamento sejam sig-
nificativos, é necessario que a amostra seja
constituida por um nuimero 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 pes-
quisas soclais, nfo se aceita um erro maior
que 6%.

Sendo assim, a amostra da pesquisa foi
composta por 31 hotéis localizados em Jodo
Pessoa, representando 67,4% do universo
da pesquisa.

Variaveis Investigadas

Diante do objetivo proposto por esta pes-
quisa, buscou-se investigar a relacio entre
diferentes niveis de rentabilidade e as pers-
pectivas do Balanced Scorecard no ambito
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do setor hoteleiro da cidade de Jodo Pessoa.
Foi considerado o desempenho das em-

presas investigadas como varidvel depen-
dente. Esta variavel foi representada pelo
nivel de rentabilidade apds a implantacéo
do sistema de mensuracao de desempenho
em comparac¢do ao nivel de rentabilidade
anterior.

Para a realizacao desta pesquisa foram
considerados 22 (vinte e dois) indicadores
de desempenho como variaveis indepen-
dentes adaptados para o setor hoteleiro a
partir das dimensées do Balanced Score-
card, com seus respectivos indicadores,
propostas por Kaplan e Norton (1997), a
saber:

+ Perspectiva Financeira: esta variavel
analisou os seguintes indicadores: re-
ceita total; retorno sobre o investimen-
to; valor econdomico agregado; margem
de lucro; evolucao da lucratividade; flu-
x0 de caixa; e margem de contribuic¢do.

* Perspectiva dos clientes: esta variavel
analisou os seguintes indicadores: par-
ticipacdo no mercado; tempo de per-
manéncia; investimento em propagan-
da; fidelidade dos clientes; retencio de
clientes; nimero de reclamacgdes; e evo-
lucdo do numero de clientes.

* Perspectiva dos processos internos:
esta variavel analisou os seguintes in-
dicadores: investimento em treinamen-
to; tempo de atendimento ao cliente;
tempo para solugdo de reclamacoes; evo-
lucao do numero de funciondrios; e taxa
média de ocupacao.

* Perspectiva do aprendizado e crescimen-
to: esta variavel analisou os seguintes
indicadores: numero de cancelamento
de reservas; qualidade dos servigos; e
rotatividade dos funcionarios.

Todas as variaveis utilizadas foram ex-
pressas de maneira binaria. A rentabilida-
de foi representada nos seguintes termos:
rentabilidade superior — 2; e rentabilidade
inferior — 1. Os diversos indicadores con-
tidos nas quatro dimensdes do Balanced
Scorecard investigadas foram representa-
dos nos seguintes termos: uso do indicador
— 2; e ndo uso do indicador — 1.

Métodos de Coleta e analise de dados
O instrumento utilizado para a coleta
de dados fo1 o questionario. Sobre ques-
tionario, Chizzotti (1991) explica que ele
consiste em um conjunto de questdes pré-
elaboradas, sistematica e seqiiencialmente
dispostas em itens, com o objetivo de susci-
tar dos informantes respostas por escrito
ou verbalmente sobre o assunto que os in-
formantes saibam opinar ou informar, que
constituem o tema da pesquisa.
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Esta afirmativa é corroborada por Gil
(1996), ao indicar que a sua elaboracio
consiste basicamente em traduzir os obje-
tivos 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
avaliacdo de maneira sistematica e o gru-
po das empresas que nao os adotam. Dada
as circunstancias metodologicas acerca dos
grupos investigados na pesquisa, foi utili-
zado um teste ndo-paramétrico para a rea-
lizacao desta tarefa.

Sobre os testes nao-paramétricos, Bis-
querra, Sarriera e Martinez (2004) apon-
tam que a estatistica nio-paramétrica é
definida como sendo o conjunto de provas
que se aplicam sem necessidade de fazer
qualquer tipo de suposig¢oes sobre as distri-
bui¢bes ou origem das varidveis que estido
sendo estudadas.

Levin (1987) afirma que os testes nio
paramétricos possuem atributos operacio-
nais que nao exigem normalidade de distri-
buicdo ou nivel intervalar de mensuracgéo.

Para Stevenson (1986), os testes néo-
paramétricos sdo recomendados quando as
hipéteses exigidas por outras técnicas nao
sdo satisfeitas, ou quando ndo é possivel
verificar estas hipdteses devido ao peque-
no 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.

Apresentacao dos Resultados da
Pesquisa

A partir dos procedimentos metodolégi-
cos propostos para a realizacdo desta pes-
quisa, foram coletados os dados referentes
as distintas perspectivas investigadas. Foi
utilizado o teste ndo-paramétrico de Mann-
Whitney U para avaliar se as eventuais

diferencas de intensidade de utilizacao
dos diversos indicadores de desempenho
contidos em cada uma delas estfo relacio-
nadas a rentabilidade das empresas conti-
das na amostra. Os resultados referentes
aos indicadores da perspectiva financeira
estao apresentados na Tabela 1.

Através desses resultados, pode-se
observar que apenas a receita total e o
fluxo de caixa mostraram diferencas es-
tatisticamente significativas ao nivel de
95% considerando o nivel de rentabili-
dade como variavel de comparacgdo. Este
resultado indica que, dentre as empresas
investigadas, o uso desses dois indicado-
res esta associado aos melhores niveis de
rentabilidade empresarial no ambito do
setor investigado.

Também foram obtidos os resultados
relativos a relacdo entre os diversos indi-
cadores da perspectiva dos clientes consi-
derados nesta pesquisa e os niveis de ren-
tabilidade. Os resultados estdo dispostos
na Tabela 2.

Os resultados obtidos mostram que o
acompanhamento da fidelidade dos clien-
tes, o acompanhamento da retencdo de
clientes e o acompanhamento da evolucao
do niimero de clientes tiveram diferencas
estatisticamente significativas ao nivel
de 95%. A partir deste resultado, pode-se
afirmar que a adog¢do destes indicadores
esta estatisticamente associada a maio-
res niveis de rentabilidade dentre as em-
presas analisadas.

Merece ainda ser destacado que as
diferencas de rentabilidade considera-
das em relacdo ao uso de indicadores de
desempenho sobre a participa¢do no mer-
cado, o tempo de permanéncia e o inves-
timento em propaganda nao foram esta-
tisticamente significativas.

Os resultados obtidos ainda descar-
tam a relevancia da relacdo entre o uso
de indicadores de desempenho tradicio-
nais, tais como, participa¢do no mercado,

Indicadores Somal Somaz2 U YA p Z p nl n2

Receita total* 2235000 272,5000 705000  -192517  0,054209 225131 0,024366 17 14
Retomo sobre o investimento 260,5000 235,5000 1075000 045648 0648043 -0,71619 0473875 17 14
Valor econdmico agregado 286,0000 210,0000 1050000 055572 0578403 130532 0191786 17 14
Margem de lucro 2335000 262,5000 805000  -152823  0,126457 -188648 0059231 17 14
Evolugdo da lucratividade 2435000 2525000 905000  -1,13128 0257936 -156132 0118449 17 14
Fluxo de caixa* 228,0000 268,0000 750000  -174655  0,080717 241046 0015933 17 14
Margem de contribuicio 272,0000 224,0000 1190000  0,00000  1,000000 17 U1

Tabela 1 — Teste de significancia sobre as diferencas no uso de indicadores de desempenho referentes
a perspectiva financeira considerando distintos niveis de rentabilidade. Fonte: Dados calculados; Nota
1: (1) — Perfornance superior; (2) — Performance inferior; Nota 2: (*) — significativo para p=0,05.
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Indicadores Somal Soma2 p z p nl n2
Participacéo no mercado 25715000 2385000 057557 0564909 073171 0464348 17 14
Tempo de permanéncia 2490000 2470000  -091297 0361261  -112699  0,259747 17 14

Investimentoempropaganda 2575000 2385000  -057557 (0564909 073171 0464348 17 14
Fidelidade dosclientes* 2290000 2670000  -1,70685 0087851  -197000 0048736 17 14
Retencéo de clientes* 2465000 2495000  -101220 0311442 197562 0,048199 17 14
Nimero de reclamagdes 2405000 2555000  -125037 0211166  -150800 0131555 17 14
Evolugdodondmerode clientes* 2290000 2670000  -1,70685 0087851  -1,97090  0,048736 17 14

Tabela 2 — Teste de significancia sobre as diferencas no uso de indicadores de desempenho referentes a
perspectiva dos clientes considerando distintos niveis de rentabilidade. Fonte: Dados calculados. Nota
1: (1) — Perfornance superior; (2) — Performance inferior; Nota 2: (*) — significativo para p=0,05.

tempo de permanéncia e investimento em
propaganda como determinantes de melho-
res niveis de rentabilidade. Nenhum desses
indicadores obteve valores estatisticamente
significativos.

Em seguida, foram calculados os resulta-
dos sobre as relagoes entre o nivel de renta-
bilidade em relagdo as eventuais diferencas
de intensidade de utilizacao dos diversos in-
dicadores da perspectiva dos processos. Os
resultados estdo apresentados na Tabela 3.

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

Finalmente, foram calculados os resul-
tados relativos a relacio entre os diversos
indicadores da perspectiva dos processos
internos considerados nesta pesquisa e o0s
niveis de rentabilidade. Os resultados estéo
apresentados pela Tabela 4.

Observou-se que apenas a relacdo entre
niveis de rentabilidade e o uso do indicador
relativo a qualidade dos servicos de hotela-
ria prestados pelas empresas investigadas

se mostrou estatisticamente significati-
va (ao nivel de 95%). As relacdes entre os
niveis de rentabilidade e os demais indi-
cadores referentes a esta perspectiva nio
obtiveram resultados estatisticamente sig-
nificativos.

Enfim, foi observado que indicadores de
desempenho oriundos das quatro dimen-
soes do Balanced Scorecard se mostraram
relacionados a maiores niveis de rentabi-
lidade de maneira estatisticamente sig-
nificativa, enquanto outros indicadores
tradicionalmente utilizados pelo setor in-
vestigado ndo se mostraram relacionados a
maiores niveis de rentabilidade.

Conclusoes

O objetivo deste artigo foi analisar a
relagdo entre niveis de rentabilidade e as
diversas dimensoes do Balanced Scorecard
no ambito do setor hoteleiro da cidade de
Jodo Pessoa. Os procedimentos investiga-
tivos propostos consideraram indicadores
de desempenho referentes a dimensio fi-
nanceira, a dimensio dos clientes, a di-
mensdo dos processos internos e a dimen-

Indicadores Somal  Soma2 U z P z p nl n2
Investimentoem treinamento 266,000 2300000 1130000 023817 0811753 031408 0753458 17 14
Tempodeatendimentoaocliente 2660000 2300000 1130000  -023817 0811753  -031408 0753458 17 14
Tempoparasoluciodereclamagies 2420000 2540000 890000 119083 0233723  -151388 0130058 17 14
Evolugdo dondmerode
funcionarios 2705000 2255000 1175000 005954 0952521  -0,13986 0886774 17 14
Taxamédiadeocupacho™ 2105000 2855000 575000 244119 0014639 294419 0003238 17 14

Tabela 3 — Teste de significancia sobre as diferencas no uso de indicadores de desempenho referentes a
perspectiva dos processos internos considerando distintos niveis de rentabilidade. Fonte: Dados calcu-
lados. Nota 1: (1) — Perfornance superior; (2) — Performance inferior; Nota 2: (**) — significativo para

p=0,01.
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Rentabilidade e indicadores de desempenho: .. . .

Indicadores Somal Soma2 U VA p Z p nin2
Nmero de

cancelamentode 2450000 2510000 92,0000 -1,07174 0283836 -1,68149 0092669 17 14
reservas

Q”Sae"“‘j;gifos 2275000 2685000 745000 -176639 0077331 -2,06564 0038863 17 14

Rotatividadedos  ,cac000 9495000 1005000 -0.73434 0462740 -126404 0206215 17 14
funciondrios

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

sdo da aprendizagem e crescimento.

Os resultados obtidos mostraram que
apenas alguns dos indicadores se mostra-
ram relacionados a rentabilidade de manei-
ra estatisticamente significativa, a saber: a
receita total e o fluxo de caixa (dentro da
dimensdo financeira); fidelidade dos clien-
tes, o acompanhamento da retencdo de
clientes e o acompanhamento da evolucao
do niimero de clientes (dentro da dimensio
de clientes); taxa média de ocupacio (den-
tro da dimenséo de processos internos); e a
qualidade dos servicos (dentro da dimen-
sdo de aprendizagem e crescimento).

A analise dos niveis de significancia es-
tatistica das relagdes evidenciadas entre a
rentabilidade e os diversos indicadores de
desempenho considerados demonstrou que,
individualmente, a taxa média de ocupacao
obteve o mais alto nivel de significancia.

Estes resultados revelam indicios par-
ticulares referentes as praticas gerenciais
e administrativas no ambito do setor ho-
teleiro a partir da aplicacdo do Balanced
Scorecard em suas diversas perspectivas.
Os resultados obtidos nesta investigacio
estdo de acordo com outros resultados deco-
rrentes de investigacoes focadas na anélise
dos fatores direcionadores de desempenho
no ambito de setor especificos. Tais resul-
tados corroboram a expectativa de que a
aplicacdo do Balanced Scorecard requer
ajustes especificos ao considerar as carac-
teristicas inerentes as empresas nas quais
ele sera utilizado.

Estudos mais abrangentes podem reve-
lar detalhes mais especificos acerca destas
relagoes, bem como implicac¢ées conceituais
particulares para cada uma das perspec-
tivas.
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