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Resumo

Diante da importancia do setor hoteleiro para a regido nordeste e da avaliagdo de desempenho para a gestdo empresarial,
este trabalho tem por objetivo identificar os enfoques relacionados a medicao de desempenho, sob a ética do Balanced
Scorecard, e confrontar com os indicadores utilizados pelos hotéis da cidade de Joao Pessoa/PB, bem como averiguar
a existéncia de relagdes entre a utilizagdo destes. A pesquisa envolveu um estudo empirico com 31 hotéis. A metodologia
englobou pesquisa bibliografica e de campo, utilizando a entrevista estruturada em um roteiro previamente elaborado,
como método de coleta de dados. Dentre os principais resultados, tem-se que os gestores dos hotéis pesquisados
acreditam ser a avaliagdo de desempenho importante para o estabelecimento de metas, motivagado e melhoria da qualida-
de, evidenciando a ateng¢do dada, pelos respondentes, as perspectivas dos processos internos. Nem todos os entrevis-
tados que declararam conhecer a importancia da avaliagdo de desempenho a fazem e os que fazem néo utilizam modelos
formais. Conclui-se que os hotéis pesquisados priorizam os indicadores ndo-financeiros, em especial, os com foco nos
clientes. Por fim, nao foi detectada nenhuma relagdo entre a utilizagdo dos indicadores financeiros e ndo-financeiros,
entretanto, existe um relacionamento positivo significante, estatisticamente, entre os indicadores nio-financeiros.
Como limita¢do do método utilizado, ndo € possivel estabelecer uma relagdo de causa e efeito entre os indicadores
correlacionados.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho - Balanced Scorecard - Turismo.

Resumen

Delante de la importancia del sector hotelero par ala region del Noroeste, y la evaluacion del desempeiio para la gestion
empresarial, este trabajo tiene por objetivo identificar los enfoques relacionados a la medicion de desempefio, bajo la
optica del Balanced Scorecard, y confrontar con los indicadores utilizados por los hoteles de la Ciudad de Jodo Pessoa/
PB, como asi también, averiguar la existencia de relaciones entre la utilizacion de estas. La investigacion abarc6 un
estudio empirico con 31 hoteles. La metodologia consider6 también una investigacion bibliografica y de campo, utilizan-
do la entrevista estructurada en cuestionario previamente elaborado, como método de recoleccion de datos. Entre los
principales resultados, se obtuvo que los gestores de los hoteles investigados consideran, que la evaluacion de
desempeiio es importante para el establecimiento de metas, motivacion y mejora de la calidad, evidenciando la atencion
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dada por los entrevistados, a las perspectivas de los procesos internos. No todos los entrevistados que declararon
conocer la importancia de la evaluacion de desempetio, lo hacen, y los que lo hacen, no utilizan modelos formales. Como
conclusion, se obtiene que los hoteles investigados, priorizan los indicadores no financieros, en especial, los enfocados
alos clientes. Finalmente, no fue detectada ninguna relacion entre el uso de los indicadores financieros y no financieros,
no obstante, exista una relacion positiva significante, estadisticamente, entre los indicadores no financieros. Como
limitacion del método utilizado, no es posible establecer una relacion causa-efecto entre los indicadores correlacionados.
Palabras llave: Evaluacion de Desempeiio; Balanced Scorecard, Turismo.

Abstract

In view of the importance of the hotel sector for the Northeast region, and of the practice of performance assessment
for business management, this work seeks to identify aspects related to performance assessment, from the perspective
of the Balanced Scorecard (BSC) and to compare this with the indicators used by hotels in the town of Jodo Pessoa
(PB), as well as determine whether there is any relationship between them. The empirical research was carried out with
31 hotels. The methodology included a literature review and a field study, using a structured interview as the data
collection method. One of the main findings was that managers of the hotels investigated believe performance
assessment is important for establishing goals, motivating and improving quality, demonstrating the attention given by
the respondents, to the perspectives of internal processes. Not all the respondents who claimed to know the
importance of performance assessment actually carried it out, and those who did practice performance assessment did
not use formal models.. It is concluded that the hotels investigated give priority to non-financial indicators, particularly
those which are client-focused. Finally, no relationship was detected between the use of financial and non-financial
indicators, however, there is a statistically significant positive relationship between the non-financial indicators. One
limitation of the method used is the fact that it was not possible to establish a relationship of cause and effect between
correlated indicators.

Key words: Performance Assessment; Balanced Scorecard; Tourism.

1 Introducao

O segmento turistico ocupa, atualmente, um papel de fundamental importancia na economia,
contribuindo na geragdo de empregos e renda per capita da regido Nordeste. Segundo Cooper et al.
(2001), a importancia econdmica da industria turistica e seu impacto sobre economias, ambientes e
sociedades sao suficientemente significativas para que o tema mereca consideracao académica.

Nos tltimos anos, percebe-se 0 aumento do turismo na regido nordeste e, conseqiientemente,
o crescimento do setor hoteleiro, acarretando a concorréncia, o que torna necessario um maior
controle na gestio hoteleira.

O processo de gestdo, segundo Catelli (1999), estrutura-se nas fases de planejamento
estratégico, planejamento operacional, execugdo e controle. “O controle visa assegurar, por meio
da correcdo de “rumos”, que os resultados planejados sejam efetivamente realizados, apoiando-
se na avaliagdo de resultados e desempenho” (CATELLI, 1999, p. 61).

Uma empresa necessita de um processo continuo de avaliagdo de desempenho. Afinal, “o que
ndo ¢ medido ndo ¢é gerenciado” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.21). Embora seja comum
avaliar resultados e desempenhos, ndo é uma tarefa facil. Primeiramente, é necessario
estabelecer o que se pretende medir para, em seguida, definir as medidas adequadas que avaliem
0 que se quer medir.

Segundo Miranda, Wanderley e Meira (1999), “a literatura tem mostrado que, no passado, as
empresas tomavam decisdes baseadas apenas em informagdes financeiras, obtidas da
contabilidade das empresas [....]”. Atualmente, as tomadas de decisdes envolvem um maior
numero de variaveis, exigindo uma grande preocupacao entre os gestores com indicadores como:
satisfacdo de clientes, qualidade dos produtos, participagdo no mercado, retencdo de clientes,
fidelidade dos clientes, inovagdo, habilidades estratégicas.

Banker, Potter e Srinivasan (2000) classificam que as medidas ndo-financeiras sdo melhores
indicadores de desempenho futuro que as medidas financeiras, auxiliando os administradores a
focarem suas acdes a perspectivas de longo prazo. Kaplan e Norton (1997) argumentam que os
indicadores financeiros sdo inadequados para orientar ¢ avaliar a trajetéria da empresa em um
ambiente competitivo, pois sdo indicadores de ocorréncia, contam parte, mas nao toda a historia
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das acdes passadas e ndo fornecem orientagdes adequadas para as acdes presentes e futuras
que devem ser realizadas para criar valor financeiro. Embora as medidas financeiras tenham
sofrido criticas de estudiosos do assunto, ndo devem ser esquecidas quando da avaliacdo de
resultados e desempenhos, pois sdo provas concretas dos efeitos de todas as outras medidas.

Diante da relevancia do turismo para a regido nordeste, varios estudos trataram da gestdo
hoteleira (ARAUJO, 2001; CELESTINO, 2003; LEITE, 2004). Aratjo (2001) apresenta uma
investigacdo interdisciplinar relacionada a gestdo estratégica, nas areas de hotelaria e custos.
Celestino (2003) estuda os sistemas (estruturados ou nao) de avaliagdo de desempenho dos hotéis
no Rio Grande do Norte, visando revelar a existéncia de quais indicadores financeiros ¢ nao
financeiros sdo utilizados no seu processo de gestdo. Leite (2004) trata da medigdo de
desempenho dos pequenos empreendimentos hoteleiros, bem como as caracteristicas inerentes a
essa medi¢do, com foco na regido nordeste.

Tendo em vista a importancia do setor hoteleiro para a regido nordeste ¢ da avaliagdo de
desempenho para a gestdo empresarial, surgiu o seguinte questionamento: Quais indicadores de
desempenho tém sido utilizados pelos hotéis localizados na cidade de Jodo Pessoa/PB?

Para responder a este problema, tendo em vista a existéncia de varios modelos ou sistemas de
medicdo de desempenho, este estudo exploratério-descritivo, tem como objetivo, por meio da
revisdo da literatura, identificar os enfoques relacionados a medigdo de desempenho sob a dtica
do Balanced Scorecard e confrontar com os indicadores utilizados pelos hotéis da cidade de
Jodo Pessoa/PB, bem como averiguar a existéncia de relagdes entre a utilizagdo destes.

A presente pesquisa pretende corroborar com as pesquisas anteriormente realizadas,
solidificando o arcabougo tedrico existente, bem como contribuir para a gestdo hoteleira, em
especial, a da regido nordeste.

Além deste item, o presente artigo consta de mais cinco partes. A seguinte discorre sobre o
referencial tedrico, abordando sobre o setor hoteleiro, avaliagdo de desempenho e o Balanced
Scorecard. Na terceira, apresenta-se o proceder metodologico. Na quarta, a apresentagdo e
analise dos resultados. Por fim, as consideracdes finais e sugestdes para pesquisas futuras.

2 Referencial Teorico

Para fundamentar a pesquisa, apresenta-se o referencial tedrico baseado nos alicerces
empregados na construgdo do estudo, quais sejam: a industria hoteleira, avaliagdo de desempenho
e o modelo balanced scorecard.

2.1 Aindustria hoteleira

A atividade turistica ocupa, atualmente, um papel de fundamental importancia na economia
mundial, contribuindo relevantemente para a geragdo de empregos e, conseqiiente aumento do
fluxo da circulagdo de riquezas, ocasionando uma elevacdo da renda per capita e geragdo de
divisas (CALDAS, 2005). Neste contexto, o Brasil, privilegiado com suas belezas naturais, atrai
turistas de todo o mundo, fazendo com que exista uma movimentagdo da economia.

O turismo cresce em importancia ndo apenas econdmica, mas também social. Theobald
(2001) afirma que o turismo é um dos principais segmentos do setor de servigos, sendo o que mais
cresce na economia mundial nas ultimas décadas. O autor complementa dizendo que viagens ¢
turismo se constituem o principal segmento econdmico mundial, sob qualquer que seja o critério
adotado, desde investimentos de capital, passando por empregos ¢ mesmo em arrecadagio.

Segundo dados publicados pela Associagdo Brasileira de Agéncias de Viagens (2005), o
turismo ja ocupa o terceiro lugar como produto de exportagdo na balanga comercial brasileira.
Nos seis primeiros meses de 2005, o setor apresentou um superavit de US$2,13 milhdes, apos ter
acumulado, por mais de uma década, um déficit de US$22,5 bilhdes.
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Castelli (2000) define uma empresa hoteleira como sendo uma organizagdo que, mediante o
pagamento de diarias, oferece alojamento a clientela indiscriminada. Ele apresenta, ainda, que
empresa hoteleira é a pessoa juridica que explora ou administra meio de hospedagem e que tem
em seus objetivos sociais o exercicio de atividade hoteleira. A empresa hoteleira constitui-se hoje
como um setor essencial a infra-estrutura da atividade turistica, tornando-se um dos sustentaculos
principais para a fixagdo e o desenvolvimento desse mercado.

Sancho (2001) apresenta que os servigos de hospedagem e alimentagdo no turismo sao questoes
basicas, visto que estas sdo necessidades de todo ser humano e, naturalmente, se aplicam ao turista
especialmente quando se entende por turista aquele que passa pelo menos uma noite no destino visitado.

De acordo com a Associagao Brasileira de Industria de Hotéis (2005), a industria hoteleira
brasileira possui aproximadamente 18 mil meios de hospedagens, ¢ responsavel pela geracao 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 bilhdes, além de ser fonte
arrecadadora de mais de U$ 400 milhdes em impostos e taxas.

Sobre a atividade do turismo na regido nordeste e infra-estrutura necessaria, destacam-se
nesse rol: sete aeroportos reformados; 1.200 km de rodovias construidas ou melhoradas;
saneamento basico para uma populagdo superior a um milhdo de pessoas; patrimonio histdrico
recuperado; e 70.416 hectares de meio ambiente preservados. Esses investimentos sdo
decorrentes do Programa de Desenvolvimento do Turismo no Nordeste (PRODETUR/NE),
programa de crédito para o setor publico (Estados ¢ Municipios) concebido tanto para criar
condigdes favoraveis a expansdo ¢ melhoria da qualidade da atividade turistica na Regido
Nordeste quanto para melhorar a qualidade de vida das populagdes residentes nas areas
beneficiadas, e somam US$ 400 milhdes (R$ 1,12 bilhdo a pregos de junho/2002), sendo injetados
na economia local um total de US$ 668,7 milhdes entre desembolsos e contrapartes.

Conforme dados apresentados pelo Sebrae (2002), o Estado da Paraiba aparece como
responsavel por 1,72% do fluxo total emissivo no Brasil e por 1,89% do turismo receptivo
nacional, o equivalente a uma demanda total estimada em 1.623.008 para o periodo 2001 a 2002,
sendo que a demanda receptiva representa 52,34% deste.

O Sebrae (2005) apresenta que o movimento anual para a Paraiba tem como principal portao
de entrada o municipio de Jodo Pessoa e foi estimada em 849.507 turistas, dos quais 46,01%
originam-se do proprio Nordeste. Tomando-se esse niimero como referéncia, calcula-se a receita
gerada com o turismo nos ultimos 12 meses em R$ 290,1 milhdes, o que representa 3,3% do PIB
estadual a pregos correntes de 2001.

Em relacdo aos meios de hospedagem, foi observado que a utilizacdo de equipamentos de
hospedagem pagos pelo turista ¢ feita por apenas 26,6% ou 12 milhoes dos viajantes, segundo a
pesquisa realizada pelo Sebrae (2002) em todo territorio nacional. O percentual médio de
utilizacdo desse tipo de equipamento de hospedagem em Joao Pessoa foi estimado em 27,8%,
seguindo, portanto, o padrao nacional.

Diante do volume de investimento no turismo por segmentos publicos e agentes financeiros
internacionais, observa-se a necessidade de avaliar o desempenho dos hotéis, a fim de averiguar
a eficacia dos investimentos realizados e orientar a gestdo da industria hoteleira.

2.2 Avaliacao de desempenho

O termo “avaliar” ¢ entendido como “exercicio da andlise e do julgamento sobre qualquer
situagdo” (CATELLI, 1999, p.188), diante de expectativas preestabelecidas. Avaliacao € a a¢ao
de atribuir valor, tanto no sentido qualitativo, quanto no sentido quantitativo.

A avaliagdo de desempenho tem como principal objetivo, servir de instrumento capaz de
proporcionar uma gestao eficaz, mas depende de uma série de fatores como: bases informativas;
variaveis consideradas; critérios, conceitos e principios adotados; entre outros. Influenciam na
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avaliagdo, principalmente, os objetivos ¢ a meta da empresa, pois estes se tornam requisitos para
o exercicio do controle, que interage com as fases de planejamento e execucao das atividades.

Torna-se importante a avaliacdo de desempenho para a empresa, porque esta necessita saber
se seus objetivos estdo sendo alcangados, como também assegurar que os desempenhos
individuais e da equipe produzam resultados esperados, se reconhecem as contribui¢cdes dos
empregados a empresa, e auxiliar na promogdo ao desenvolvimento das habilidades e da
capacitagdo dos empregados (LUCENA, 1992).

A avaliagdo de desempenho tem como proposito comparar expectativas anteriormente
estabelecidas com o efetivamente realizado, devendo monitorar as mudangas no ambiente
externo ¢ interno da empresa, assegurando, assim, o cumprimento dos objetivos e meta da
empresa. Desta forma, o processo de avaliacdo requer a mensuragdo ou quantificagdo do
desempenho planejado e realizado.

Os indicadores de desempenho mostram os impactos gerados nas empresas, sendo que,
segundo Arthur Andersen (1999), estes podem ter aspecto quantitativo (traduzindo diretamente
resultados), aspecto qualitativo (retratando resultados mais subjetivos que necessitam de escalas
comparativas para serem analisados) e aspecto comportamental (analisa as atitudes e posturas
de individuos e grupos).

Outra classificagdo é colocada em medidas financeiras e ndo-financeiras. Banker, Potter ¢
Srinivasan (2000) entendem que as medidas n@o-financeiras sdo melhores indicadores de
medidas de desempenho futuro que as medidas financeiras, auxiliando os administradores a
focarem suas agdes em perspectivas de longo prazo. Tal afirmagéo estd baseada no argumento
de que as medidas nao-financeiras sdo centradas na avaliagdo de causa-e-efeito, enquanto que as
medidas financeiras ndo refletem o valor das acdes dos administradores orientadas a longo prazo.
Lucratividade e outras medidas financeiras somente refletem os efeitos das atividades passadas
e correntes, enquanto que satisfacdo do cliente, inovag¢do, melhoria continua dos processos
internos e outras medidas ndo-financeiras refletem o efeito das ac¢des correntes dos
administradores que serdo observadas no futuro.

Entretanto, Itter e Larcker (apud BANKER; POTTER; SRINIVASAN, 2000) observam que,
em pesquisas realizadas, muitas empresas tém implantado muitos sistemas de avalia¢do de
desempenho, mas ndo houve evidéncias de impactos da inclusdo de medidas nao-financeiras na
avaliacdo de desempenho.

Tendo em vista a existéncia de varios modelos ou sistemas de medigdo de desempenho ¢ a
grande importancia desta ferramenta para a gestdo empresarial, o presente estudo enfoca os
indicadores de desempenho utilizados pelo setor hoteleiro sob o enfoque do Balanced Scorecard,
surgido nos anos 90 com um estudo liderado por David Norton, a ser apresentado a seguir.

2.3 Balanced Scorecard

Para Kaplan e Norton (1997), 0o 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, aprendizado e
crescimento) poderiam comunicar e ajudar a implementar uma estratégia consistente.

Na verdade, o Balanced Scorecard deixou de ser um modelo de medi¢do de desempenho
para se transformar em um sistema gerencial.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.8), “[...] as medidas financeiras sdo inadequadas para
orientar ¢ avaliar a trajetoria que as empresas da era da informagdo devem seguir na geragdo de
valor futuro, investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia € inovagao”.
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Segundo Lipe e Salterio (2000), o Balanced Scorecard é uma ferramenta que
complementa um amplo conjunto de medidas de desempenho, incluindo indicadores financeiros,
relagdes com cliente, processos de negocio internos, e aprendizagem crescimento, sendo que
seu uso deve alinhar as decisdes administrativas com as metas ¢ estratégias da empresa ¢ as
unidades de negobcio.

A avaliagd@o de desempenho, sob a otica do Balanced Scorecard, objetivando suprir a falta de
medidas de indicadores que impulsionem o desempenho futuro, manifesta-se sob quatro
perspectivas:

- Perspectiva Financeira - A perspectiva financeira exerce um papel duplo: indicar se a
estratégia da empresa e a sua implementagdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados, bem como servir de meta principal para os objetivos ¢ 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 Balanced
Scorecard, as empresas precisam identificar os segmentos de clientes ¢ mercado nos quais
deseja atuar e, partindo dai, definir as suas metas de prazo, qualidade ¢ 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/servigos na visdo 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 € a base para que os resultados das outras tr€s anteriores possam ser atingidos. O
aprendizado e crescimento provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
operacionais.

A partir da visdo e estratégia da empresa, sdo tragadas metas para cada perspectiva e para
cada meta sdo tragados indicadores para avaliar o seu desempenho. Esses indicadores sdo
responsaveis pelo acompanhamento da estratégia.

“Um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinacdo adequada de resultados
(indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias)
ajustados a estratégia da unidade de negdcio.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.156).

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores de resultado tendem a ser indicadores de
ocorréncia, fatos passados, como lucratividade, participagdo de mercado, satisfagdo dos clientes.
Ja os vetores de desempenho, indicadores de tendéncias, refletem a estratégia de uma unidade de
negocio, como os segmentos de mercado em que a unidade opta em competir, 0s processos
internos especificos ¢ os objetivos de aprendizado e crescimento que oferecerdo propostas de
valor a segmentos especificos de clientes e mercado.

O Balanced Scorecard ndo é apenas um conjunto de indicadores criticos ou fatores-chave de
sucesso, mas sim uma série articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcam
mutuamente. Segundo Kaplan e Norton (1997), o scorecard assemelha-se a um simulador de
v0o, ou seja, precisa conter um conjunto complexo de relagdes de causa e efeito entre as
variaveis criticas, incluindo indicadores de ocorréncia, tendéncias e ciclos de feedback, que
descrevam a trajetoria, o plano de voo, da estratégia.

Como ¢ comum que executivos e funcionarios sintam-se desmotivados com a falta de
recompensas tangiveis de seus programas de mudanga, é imprescindivel que as relagdes causais
de todas as medidas incorporadas ao scorecard estejam vinculadas a objetivos financeiros,
proporcionando, assim, resultados concretos.
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3 Proceder metodoldgico

A presente pesquisa, quanto aos fins, ¢ classificada como exploratoria e descrita. Exploratoria
porque, embora avaliagdo de desempenho seja um tema bastante discutido, visa ampliar o
conhecimento sobre indicadores de desempenho no setor hoteleiro. Descritiva, porque descreve
os indicadores de desempenho utilizados pelos hotéis, localizados na cidade de Jodo Pessoa/PB,
bem como confrontar a pratica adotada pelo setor hoteleiro com a literatura.

Quanto aos meios, esta pesquisa € bibliografica e de campo, pois foi desenvolvida no ambito
dos hotéis, localizados na cidade de Jodo Pessoa/PB, onde foram coletados os dados para a
elaboragdo da presente pesquisa.

O universo da pesquisa foi constituido pelos hotéis, localizados na cidade de Jodo Pessoa/PB,
cadastrados na Secretaria de Turismo do Estado da Paraiba, totalizando 46 hotéis. Dos 46 hotéis,
31 eram pequenos, dez médios e cinco grandes, segundo critério nimero de unidades
habitacionais (UH's), adotado pela secretaria de turismo do Estado da Paraiba para classificar os
hotéis quanto ao porte. Inicialmente, pretendeu-se trabalhar com o universo. No entanto, 15
empresas foram excluidas, sendo: seis por ndo preencher completamente o questionario, cinco
porque encerram suas atividades e quatro por ndo concordar em participar da pesquisa. Portanto,
foram coletados dados de 31 hotéis, conforme Tabela 1.

Tabela 1: Universo e amostra da pesquisa

Tamanho Nimero de UH’s Universo Amostra
Grande Acima de 100 5 5
Médio De 51100 10 6

Pequeno Ate 50 31 18
Total 46 31

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas com os gestores dos 31 hotéis, sendo,
neste momento, solicitado o preenchimento de um questionario constituido de perguntas abertas e
fechadas, com predominio destas tltimas.

Para a tabulag@o e analise dos dados, fez-se uso do pacote estatistico SPSS — Statistical Package
for the Social Sciences, utilizando-se a estatistica descritiva, distribui¢do de freqiiéncia, medidas de
tendéncia central e dispersdo, apresentando os resultados por meio de tabelas e graficos.

Para confrontar os resultados encontrados com a o6tica do Balanced Scorecard, os
indicadores utilizados pelos hotéis pesquisados foram classificados sob as quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Por fim, foi feita uma analise
de correlagdo, a fim de averiguar algum relacionamento entre os indicadores de desempenho
utilizados pelos hotéis pesquisados.

4 Apresentacao e Analise dos Resultados

Conforme a estrutura do questionario aplicado aos gestores dos hotéis pesquisados, os resultados
estdo estruturados em trés partes. A primeira trata do perfil dos entrevistados, a segunda do perfil da
amostra ¢ a terceira discute aspectos relacionados as estratégias de avaliacdo do desempenho
empresarial, em especial, aos indicadores utilizados pelas entidades em estudo.

4.1 Perfil dos entrevistados
Ao todo foram entrevistadas 31 pessoas, das quais 29% ocupavam o cargo de gerente geral/
proprietario, 29% gerente geral contratado, 13% gerente administrativo-financeiro e 29% outros (gerente
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de servigos, gerente comercial). 54,8% eram do sexo masculino e 45,2% do sexo feminino. Verificou-se,
ainda, que a faixa etaria predominante foi entre 41 e 50 anos (38,7%), porém a média de idade entre os
entrevistados foi de 29 anos, sendo 0 mais novo com 22 anos e o mais velho com 71 anos.

Quanto ao grau de escolaridade, 54,8% dos gestores possui curso superior completo ¢ 19,4%
superior incompleto, 6,5% ensino fundamental completo e 3,2% ensino fundamental incompleto,
9,7% ensino médio completo e, apenas 6,5% possui pos-graduagdo incompleta. Dos entrevistados
que terminaram curso superior, 25,8% concluiram o curso de Administragdo, 9,7% Ciéncias
Contabeis, 6,5% Hotelaria e 22,6% outros cursos, como Turismo, Rela¢des Publicas, Pedagogia,
Letras, Licenciatura em Artes, Direito e Computagdo, conforme figura 1.

35%
0 40% O Administragdo

Contabilidade
E Hotelaria
/ O Outros

10%
15%

Figura 1: Formacao dos entrevistados

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Ao se analisar a experiéncia dos gestores, no que se refere ao atual cargo, constatou-se que
80,6% possui experiéncia de até¢ 10 anos e 19,4% acima de 10 anos. Observou-se uma média de
experiéncia de 5 anos, com o menor tempo de experiéncia de um ano e o de maior tempo de 17
anos. Quanto ao tempo de experiéncia no setor hoteleiro, verificou-se que 64,5% apresenta
experiéncia de até 10 anos, enquanto 35,5% acima de 10 anos, sendo a média de experiéncia do
setor de 5 anos, com o0 de menor experiéncia possuindo um ano e o de maior experiéncia 17 anos.

4.2 Perfil da amostra

A pesquisa envolveu um estudo empirico com 31 hotéis, dos quais 18 sdo pequenos, seis
médios e cinco grandes, segundo nimero de unidades habitacionais, critério estabelecido pela
Secretaria de Turismo do Estado da Paraiba.

Constatatou-se que 51,6% dos hotéis pesquisados apresentavam até 10 anos de atividades,
41,9% entre 11 ¢ 20 anos e 6,5% acima de 21 anos, conforme pode ser observado na Tabela 2. No
entanto, a média de tempo de atividade ficou em torno de 10,8 anos, sendo o mais novo com seis
meses de funcionamento e o mais velho com 34 anos.

Tabela 2: Tempo de atividade no setor

Idade N° de hotéis %

Até 10 anos 16 51,6
Entre 11 e 20 anos 13 41,9
Acima de 21 anos 2 6,5
Total 31 100

Fonte: Pesquisa de campo, 2006
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4.3 Avaliacao de desempenho

Para averiguar os beneficios da medi¢ao de desempenho, segundo a visdo dos gestores dos
hotéis pesquisados, foi perguntado: o que vocé acredita que uma medida de desempenho possa
proporcionar a empresa?

Dentre as utilidades levantadas, podendo os respondentes optar por mais de uma resposta,
percebe-se, na figura 2, que o estabelecimento de metas para melhoria e motivagao para melhoria
da qualidade foram os mais citados, ambos com 54,8%. Esses beneficios também foram os mais
citados na pesquisa desenvolvida por Leite (2004), sendo citados por 87,1% e 82,3%,
respectivamente. Tal fato evidencia a ateng@o dada pelos respondentes as perspectivas dos
processos internos. Redugao dos custos foi citada por 38,7% dos gestores, marketing da empresa
e revisdo e alteracdo de procedimentos da empresa por 29% e, com menor significancia, 19,4%,
comparacdo de seu desempenho com o de outras empresas.

54.8%  54.8%

38,7%
29,0%  29,0%
19%

O Estabelecimento de metas para melhoria

B Motivagao para melhoria da qualidade

O Redugao de custos

Marketing da empresa

B Revisao e alteragdo de procedimentos da empresa

Comparagdo de seu dempenho com o de outra empresas

Figura 2: Percepcdo dos gestores hoteleiros sobre a utilizacdo de indicadores de desempenho

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Muito embora 87,1% dos gestores questionados tenham levantado pelo menos uma utilidade
da avaliacdo de desempenho, ou seja, reconhegam sua importancia para a gestao hoteleira, 74,1%
afirmaram avaliar seu desempenho, tendo 6,5% nao respondido este quesito (figura 3). O
resultado encontrado corrobora com as pesquisas de Leite (2004) e Celestino (2003), onde
detectaram que 83,9% e 94,6%, respectivamente, dos empreendimentos hoteleiros pesquisados
comparam o desempenho obtido com o que foi planejado, enquanto 16,1% e 5,4%,
respectivamente, ndo fazem tal comparagao.
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74,1%
O Sim
& Nao

O Nao responderam
19,4%

6,5%

Figura 3: Utilizacdo de medidas de avaliacdo de desempenho pelos hotéis

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Dos hotéis que avaliam seu desempenho, somente a metade, o que corresponde a
38,7% do universo pesquisado, utiliza um modelo de avaliacdo de desempenho (Figura 4).
Quando solicitados a informar o modelo utilizado, sete responderam. Dois declararam
utilizar planilhas comparativas, dois informaram avaliar o desempenho por meio de
observagdes e trés afirmaram utilizar questionarios respondidos pelos hospedes quanto a
satisfagdo dos servicos. Conclui-se, desta forma, que os hotéis pesquisados ndo utilizam
modelos formais e estruturados de avaliagdo de desempenho e priorizam a percepcdo dos
clientes.

38,7%

O Sim
E Nao

O Nao responderam

32,3%

Figura 4: Utilizacdo de modelo estruturado de avaliacdo de desempenho

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Quando questionados quanto as medidas utilizadas, os gestores que afirmaram avaliar o
desempenho do hotel (74,1% do total pesquisado), podendo optar por mais de uma alternativa,
apontaram utilizar os seguintes indicadores: taxa média de ocupacao (64,5%), qualidade dos
servigos (58,1%), fidelidade do cliente (51,6%) e evolugdo do nimero de clientes (51,6%), ou
seja, os indicadores mais utilizados pelos hotéis estudados enquadram-se na perspectiva dos
clientes, corroborando com a pesquisa de Leite (2004). Ja a evolucdo do numero de funcionarios
e o valor agregado sdo os indicadores menos utilizados, ambos 6,5% de indicacdo pelos hotéis
pesquisados (Tabela 3).
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% em relagdo

INDICADORES ao total de
respostas

Taxa média de ocupagao 64,5%
Qualidade do servigo 58,1%
Evolugao do niamero de clientes 51,6%
Fidelidade dos clientes 51,6%
Rentabilidade 48,4%
Receita total 41,9%
Numero de reclamacgdes 35,5%
Tempo de permanéncia no hotel 32,3%
Margem de lucro 32,3%
Participagdo no mercado 29,0%
Tempo para solug@o das reclamagdes 29,0%
Investimento em propaganda 29,0%
Investimento em treinamento 25,8%
Tempo de atendimento ao cliente 25,8%
Investimento em moveis, utensilios e equipamentos 25,8%
Evolugao da lucratividade 22,6%
Fluxo de caixa 22,6%
Retorno sobre o investimento 16,1%
Numero de cancelamento de reservas 16,1%
Rotatividade de empregados 12,9%
Retengdo de clientes 9,7%
Valor econdmico agregado 6,5%
Evolugao do nimero de funcionarios 6,5%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Com base na otica do Balanced Scorecard, os indicadores utilizados pelos hotéis pesquisados para
avaliagdo do desempenho foram classificados em financeiros (medidas quantitativas, expressas em valor
monetario) e ndo financeiros (medidas qualitativas, ndo expressa em valor monetario). Os ndo financeiros
incluem indicadores da perspectiva clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Desta forma,
percebe-se que todos os gestores que responderam a este quesito, que corresponde a 74,2% dos hotéis
pesquisados, utilizam alguma medida ndo financeira para avaliar o desempenho. Quanto aos indicadores
financeiros, cinco hotéis declararam ndo usar nenhuma medida deste tipo para avaliar sua performance,
o que evidencia o uso de indicadores financeiros por 58,1% dos hotéis pesquisados. (Figura 5).

58,1%

Financeiros

Nao financeiros

Figura 5: Utilizacao de indicadores financeiros e ndo financeiros

Fonte: Pesquisa de campo, 2006
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Analisando o uso de indicadores financeiros e nao-financeiros, conclui-se que os hotéis
pesquisados priorizam os indicadores nao-financeiros, uma vez que todos utilizam pelos menos
uma medida ndo financeira para avalia¢do de desempenho, sendo em média 6,7 indicadores ndo
financeiros por hotel e o hotel que mais utiliza tais medidas declarou fazer uso de 13 indicadores
diferentes. (Tabela 4)

Em média, sdo usados 2,6 indicadores financeiros por hotel (Tabela 4), sendo os mais citados:
a rentabilidade e a receita total, com 48,4% e 41,9%, respectivamente (Tabela 3). O
estabelecimento que mais faz uso destas medidas informou utilizar seis indicadores financeiros
para avaliacdo do desempenho.

Tabela 4: Utilizacdo de indicadores financeiros e nao financeiros

Financeiros Nao financeiros
Numero de indicadores 59 155
Meédia por hotel 2,6 6,7
Desvio padrao 1,7402 3,4035
Maximo 6 13
Minimo 0 1

Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Classificando os indicadores mencionados pelos gestores de hotéis pesquisados, sob a otica do
Balanced Scorecard: perspectiva financeira, perspectiva dos clientes, perspectiva dos processos
internos e perspectiva do aprendizado e crescimento (Figura 6), observa-se que todos os hotéis
que responderam a este quesito, 74,2% do universo estudado, utilizam indicadores com foco no
cliente, 58,1% utilizam medidas financeiras, conforme ja mencionado anteriormente, 58,1%
indicadores que ressaltam a importancia de processos internos, o que corrobora com as utilidades
da medigdo de desempenho levantadas pelos pesquisados (Figura 1), e 35,5% medidas de
aprendizado e crescimento.

74,2%
58,1% 58,1%

O Perspectiva dos Clientes
H Perspectiva Financeira

[ Perspectiva dos Processo Internos

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Figura 6: Utilizacdo de indicadores,segundo as perspectivas BSC, pelos hotéis

Fonte: Pesquisa de campo, 2006
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Com o intuito de averiguar a existéncia de um relacionamento entre a utilizagdo de indicadores
financeiros, de clientes, processos internos e aprendizado e crescimento, elaborou-se uma matriz
de correlagdo entre os quatros indicadores (Tabela 5).

Tabela 5: Matriz de correlacdo dos indicadores, sob o enfoque do Balanced Scorecard

Financeiro Clientes  Processos InternoAprendizado e Crescimento
Financeiro 1

Clientes 0,334 1
Processos Internos 0,265 0,767** 1
Aprendizado e Crescimento 0,286 0,655%* 0,503* 1

** Significante ao nivel de 1%
* Significante ao nivel de 5%
Fonte: Pesquisa de campo, 2006

Quanto a utilizagdo de indicadores financeiros, percebe-se pela analise da matriz de
correlagdo (Tabela 5), ndo haver nenhuma correlagdo com a utilizagdo destes com os indicadores
ndo-financeiros — clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Constata-se, pela Tabela 5, um relacionamento positivo, significante estaticamente, entre a
utilizagdo de indicadores ndo-financeiros, ou seja, os hotéis que usam um maior nimero de indicadores
com foco nos clientes tendem, também, a utilizar um maior niimero de indicadores voltados para os
processos internos e aprendizado e crescimento. Como limitagdo do método utilizado, ndo é possivel
estabelecer uma relagdo de causa e efeito entre os trés indicadores: clientes e processos internos;
clientes e aprendizado e crescimento; processos internos e aprendizado e crescimento.

5 Conclusao

Este estudo, exploratdrio - descritivo, teve por objetivo confrontar os indicadores utilizados pelos
hotéis da cidade de Jodo Pessoa/PB, com as perspectivas sugeridas pelo Balanced Scorecard, bem
como averiguar a existéncia de relagdes entre as medidas de desempenho utilizadas.

No que diz respeito as utilidades da avaliagdo de desempenho, mais da metade dos
pesquisados declarou ser o estabelecimento de metas para melhoria e motivagao para melhoria
da qualidade, evidenciando a atengdo dada, pelos respondentes, as perspectivas dos processos
internos, corroborando com pesquisas anteriores. Nem todos os entrevistados que declararam
conhecer a importancia da avaliacdo de desempenho a fazem e os que medem o desempenho nio
fazem uso de modelos formais de avaliagdo de desempenho.

Analisando o uso de indicadores financeiros e nio-financeiros, conclui-se que os hotéis
pesquisados priorizam os indicadores nao-financeiros, uma vez que todos utilizam pelos menos
uma medida ndo-financeira para avaliacdo de desempenho.

Quanto aos indicadores utilizados, os mais citados foram: taxa média de ocupagdo, qualidade
dos servicos, fidelidade do cliente e evolucdo do ntimero de clientes, ou seja, as medidas mais
utilizadas pelos hotéis estudados enquadram-se na perspectiva dos clientes.

Por fim, ndo foi detectada nenhuma relagéo entre os indicadores financeiros ¢ os indicadores
ndo-financeiros, entretanto, observou-se um relacionamento positivo entre os indicadores nao-
financeiros. Como limitagdo do método utilizado, ndo ¢é possivel estabelecer uma relacdo de causa
e efeito entre os trés indicadores.
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Paulo — USP.

406



