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Resumo: O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de mensuragdo de desempenho utilizada, muitas vezes,
por hotéis e que se divide em quatro perspectivas de acompanhamento: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Diante disso, este trabalho apresenta um estudo de caso do Hotel Velho Chico, onde se
buscou analisar e discutir as estratégias de marketing utilizadas e como esse hotel avalia o seu desempenho, tendo
em vista 0 BSC. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, exploratéria e descritiva. Os resultados
mostram que a empresa possui estratégias de marketing de crescimento, porém caminha-se para novas estratégias
de desenvolvimento, tendo em vista a possibilidade de expandir para outras regides do pais. Conclui-se ainda que,
sob a Otica do BSC, a perspectiva financeira € a primeira e principal perspectiva de retorno utilizada pelo Hotel
Velho Chico, haja vista que ele utiliza do DRE para acompanhamento dos resultados. A segunda perspectiva
utilizada é a de clientes, posteriormente identificou-se a utilizacdo da perspectiva aprendizado e crescimento e, por
ltimo, a de processos internos. Tal sequencia contradiz a utilizacdo eficiente da referida ferramenta, ja que a
perspectiva aprendizado e crescimento seria a Ultima a ser acompanhada. Tal fato pode ser justificado pela auséncia
de planejamento/plano de marketing na organizacdo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Marketing. Hotel. Vale do S&o Francisco.

HOTEL’S PERFORMANCE EVALUATIONUNDER THE BALANCED
SCORECARD: A CASE STUDY AT VELHO CHICO HOTEL IN
PETROLINA /PE

Abstract: The Balanced Scorecard (BSC) is a performance measurement tool used often by hotels and is divided
into four perspectives of follow-up: financial, customer, internal processes and learning and growth. Thus, this
work presents a case study of Hotel Velho Chico, where he sought to analyze and discuss the marketing strategies
used and how this hotel evaluates its performance, in view of the BSC. Therefore, a qualitative, exploratory and
descriptive study was conducted. The results show that the company has growth marketing strategies, but you walk
into new development strategies, considering the possibility of expanding to other regions of the country. It also
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concludes that, from the perspective of the BSC, the financial perspective is the first and principal return
perspective used by Hotel Velho Chico, given that it uses the DRE for monitoring the results. The second approach
used is the client, then it was identified using perspective learning and growth and, lastly, the internal processes.
This sequence contradicts the efficient use of this tool, since the learning and growth perspective would be the last
to be monitored. This can be explained by the lack of planning / marketing plan in the organization.

Keywords: Balanced Scorecard. Marketing.Hotel. S&o Francisco Valley

Introducéo

A Regido Nordeste é uma das cinco regiGes do Brasil definidas pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) em 1969 e a que possui 0 maior nimero de estados. Nessa
perspectiva, segundo Fideles (2016), devido ao territorio do nordeste ser extremamente rico em
paisagens naturais, um fascinio para os olhos, e ser caracterizada por uma populagdo
hospitaleira, ele se tornou um dos lugares mais procurados para ser visitado, tomando uma
grande importancia para o Pais.

Esse grande turismo que ocorre no territério nordestino beneficia principalmente o setor
hoteleiro da regido. Petrolina, por exemplo, é uma cidade que esté situada no sertdo do estado de
Pernambuco e foi reconhecida pelo Ministério do Turismo, Fundacdo Getulio Vargas e o Sebrae
Nacional como a maior rede hoteleira da regido turistica do sertdo do Sdo Francisco e do Pajed,
contando com 2.115 leitos, distribuidos em 24 hotéis; diversos restaurantes, bares, centros
comerciais, hospitais, Universidades e cursos de Turismo em niveis técnico e superior.

Diante do exposto, e face as situacdes provenientes das alteracdes econémicas no
mercado, tanto interno, como externo, busca-se um maior uso gerencial da fungdo do marketing
do setor hoteleiro a fim de melhorar a competitividade entre as empresas e impulsionar o
desenvolvimento e a inovacdo (TICIANO, 2012).

De acordo com Kotler e Keller (2007), o bom marketing ndo é acidental. Ele resulta do
planejamento e execucdo cuidadosos (...), envolve a identificacdo e a satisfagdo das
necessidades humanas e sociais. Assim, para a realizacdo de um bom marketing, é necessario
gue a empresa defina suas metas e objetivos. Com isso, ela podera fazer o seu planejamento de
marketing: suas estratégias e suas avaliacdes de desempenho (GIL, 2008).

Como mecanismo de avaliacdo de desempenho, o Balanced Scorecard (BSC) revela ser

uma ferramenta de uso muito comum entre os hotéis. Sua maior preocupacdo esta no foco dos

Cad. Cult. Cien., v.15, n.2, Jun, 2017



26

clientes, nas medidas financeiras, na importancia dos processos internos e adotam medidas de
aprendizagem. E nessa Gtica que se percebe que o BSC informa que a avaliagio de desempenho
do valor do cliente e financeiro expressam medidas quantitativas, isto €, valor monetario, por
outro lado, revelam também, medidas ndo financeiras que anunciam informacdes qualitativas
(KAPLAN; ORTON, 1997).

Nessa perspectiva, o presente trabalho tem por objetivo identificar quais sdo as
estratégias de marketing utilizadas no setor hoteleiro de Petrolina e como ¢ feita a sua avaliacdo
de desempenho, tendo em vista 0 BSC. Importante salientar que se trata de um estudo de caso
sobre um dos hotéis que esta em ascensdo na cidade de Petrolina/PE, o Hotel VVelho Chico Plaza
a luz da teoria do BSC.

Metodologia

Lécus de estudo

O lécus de estudo do presente trabalho € o Hotel VVelho Chico Plaza. Tal fato justifica-se
pelo destaque que o Hotel vem ganhando na cidade em razdo de suas estratégias de marketing:
foi escolhido como tendo “O melhor servi¢co de hotel” em 2015 pela MPE em Pernambuco,
recebeu a Tocha Olimpica e toda a equipe que a conduzia em maio de 2016, recebeu e recebe 0s
principais participantes do evento Moto Chico (evento este que acontece anualmente no més de
julho e gque retne motociclista de todo pais na cidade de Petrolina/PE).

O Velho Chico Plaza Hotel fica localizado na Av. Sete de Setembro, a 9,5 km do
aeroporto, 700 m do Bododromo e 2 km do Centro e do River Shopping. Este hotel oferece um
restaurante, uma academia e um centro de conferéncias. Outras conveniéncias disponiveis para
0s hdspedessdo sala de reunido, lavanderia e balcdo de recepcdo 24 horas. Todos os 42 quartos
sdo mobiliados com moveis exclusivos, possuem Wi-Fi gratis e minibares, TVs LCD e roupas

de cama de algodao egipcio.

Estratégia de Pesquisa

Com o objetivo de analisar as estratégias de marketing e suas avalia¢cdes de desempenho
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a luz do BSC utilizadas pelos Hotéis da cidade, tendo como estudo de caso o Velho Chico Plaza,
estruturou-se um roteiro para a realizagdo de uma entrevista com o Gestor Administrativo do
Hotel. Tal metodologia caracteriza-se como uma abordagem qualitativa pois, possibilita maior
aproximacéo com o cotidiano e permite uma melhor compreensdo em profundidade: detalhando,
discutindo e analisando as informacdes obtidas (GIL, 2008).

A pesquisa caracteriza-se ainda como exploratéria porque, apesar das estratégias de
marketing serem bastante discutidas e as avaliacdes de desempenho também, este trabalho visa
expandir o conhecimento sobre essas estratégias e como avaliar sua eficiéncia através da
ferramenta de Balanced Scorecard por meio da vivéncia do Hotel Velho Chico. E também
descritiva porque mostra os indicadores utilizados pelo Hotel na mensuracdo da eficiéncia das
suas estratégias de marketing.

Referente aos meios de pesquisa foi utilizada informac@es bibliograficas que dizem
respeito as estratégias de marketing e sobre indicadores de desempenho, além da pesquisa de
campo, onde houve a busca das informac6es para a estruturacao e realizacdo da entrevista.

O processo de coleta de dados aconteceu no préprio Hotel Velho Chico, ap6s o
consentimento do atual Gestor (54 anos e bacharel em Administracdo de empresas). A entrevista
foi gravada em MP4 e posteriormente transcrita para fins de analise. O atual gestor assinou
termo de livre consentimento e esclarecido quando da realizacdo da coleta de dados. A coleta de
dados ocorreu durante o segundo semestre de 2016.

Os dados da entrevista foram analisados buscando-se descobrir os “ntcleos de sentido”
que compde uma comunicacdo, cuja frequéncia ou presenca proporcione significado para o
estudo, pois, mais do que compreender tais significados é preciso entender o contexto em que
ele foi produzido (LIMA, 2014). Para fins de identificacdo durante a andlise de dados foi

atribuido o codigo ent_ HVC para o entrevistado.

Resultados e Discussao

Os resultados deste estudo estdo estruturados, sinteticamente, em duas partes. Na
primeira apresenta-se a identificacdo da estratégia de marketing adotada pelo Hotel e, a seguir,
discutem-se 0s aspectos relacionados as estratégias de avaliagdo do desempenho empresarial,
em especial, aos indicadores utilizados pelas entidades em estudo.

Da anélise de dados, tem-se que missdo, valores e visdo sdo itens claramente definidos
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pela geréncia do Hotel e que todos os funcionarios participaram do processo de criagdo e
implementacdo, em consonancia com o que propde Rios (2008).

Quando estdvamos implantando programa, seguranga e gestdo de
qualidade, a gente comecou a criar visdo e valores, e a gente, em uma
reunido, apresentou aos funcionarios o primeiro esbo¢o do que seria
nossa missdo, visdo e valores. Ai, eles contribuiram para o
melhoramento da misséo e valores da empresa. (ent. HVC)

Para Cobra (1992), a missdo deve definir o seu negdcio, ou seja, explicitar que
necessidades devem ser supridas, em que mercado, com quais produtos e com que tecnologia,
de forma a refletir valores, crencas, desejos e aspiracdes dos responsaveis pela direcdo da
organizacdo, bem como de seus publicos reivindicantes. Nesse sentido, o Hotel Velho Chico
tem como visdo ser reconhecido como melhor hotel na categoria Business da regido do Vale do
Sao Francisco, possuindo como valores principais, a ética, qualidade nos produtos e servicos,
profissionalismo, inovacdo, responsabilidade social ambiental e a valorizagdo dos recursos
humanos. Assim, tendo missdo, valores e visdo claramente definidos, o Hotel Velho Chico
conseguiu ser premiado pela Guerdal e Sebrae, no ano de 2015, com o selo de melhor
atendimento de Pernambuco.

Importa dizer que o planejamento é uma das chaves para 0 sucesso de qualquer
empreendimento e tdo importante quanto o proprio negdcio. Nesse sentido, o plano de
marketing do Velho Chico define o que a organizacdo fara para satisfazer as necessidades do
cliente no mercado. Tal planejamento é realizado anualmente, durante 0 més de novembro, em
que séo tragados os planos de atuagdo para 0s 12 meses seguintes. De acordo com o ent HVC a
formulacdo do planejamento tem como uma das estratégias a diferenciacdo baseada nos
funcionarios. Assim, o Velho Chico, além de ter uma forte vantagem competitiva, mantendo seu
pessoal bem treinado, explora um segmento de mercado, concentrando seus esforgos, para
conquistar seu real diferencial competitivo. Essa diferenciacdo, nos servicos prestados, é
baseada na formulacdo e implementacdo do planejamento estratégico, onde todos os anos, pelo
menos trés treinamentos e trés palestras sdo tracadas, com o objetivo de desenvolver toda a
equipe. De acordo com o ent_HVC sdo fundamentais tais acdes, visto que, desenvolver pessoas
é 0 que faz o diferencial.

Considerando que Kotler (2006) estabelece quatro estratégias de diferenciacdo para as
organizag@es: a do produto, dos funcionarios, do canal e a da imagem. A diferenciacdo baseada
nos funcionarios refere-se, por exemplo, a capacidade exemplar de atendimento do capital

humano da organizacdo. Nesse sentido, tem-se que uma das grandes vantagens competitivas do
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Hotel Velho Chico sdo as pessoas. Para o ent HVC, funcionarios bem treinados exibem
competéncia, cortesia e confiabilidade, e essas caracteristicas agregam valor através de servigos
diferenciados. Outro ponto importante é a avaliacdo dos servicos prestados pelo Hotel. Em
resposta a esse questionamento, o ent HVC informou que, além de manter o cartdo fidelidade, o
hotel tem uma assinatura com o Expedia (langado em 1996 e atualmente o maior agente de
viagens online) e oTripadvisor (um site de viagens que fornece informac6es e opinides de
conteddos relacionados ao turismo e que também inclui féruns de viagens interativos),
considerados pelo entrevistado como excelentes ferramentas de feedback.

A ferramenta do BSC reflete, segundo Kaplan e Norton (1997), 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. Nesse sentido, os autores revelam que o BSC é um modelo de gestdo que permite
as organizacdes mensurar medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras, com isso
fornecer a gestdo estratégica as informacdes para tomada de decisdo. De acordo com Olve, Roy
e Wetter (2001), o BSC &, para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a visdo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho. Assim, verifica-se,
portanto, que o BSC é um conceito de gestdo que, além de articular a estratégia da empresa,
comunicando-se de forma harmoniosa entre os departamentos, ajuda as iniciativas individuais,
fornecendo a todos os componentes, a compreensdo de metas e objetivos estabelecidos pela
organizacdo. Essa compreensdo traduz de forma qualitativa e quantitativa informacbes aos
gestores, ou seja, € um diagnostico das medidas de desempenho financeiro e ndo financeiras
adotadas, o que torna, de fato, o ponto de partida para um sistema de gestdo estratégica. De
modo geral, esse indicador preserva aspectos técnicos e financeiros e sintoniza esses aspectos
com medidas ndo financeiras agregando valor futuro na organizacao.

Fazendo uma andlise da estratégia usada pelo hotel e 0 BSC, percebe-se que o modelo de
gestdo adotado do Velho Chico se comunica de forma harmoniosa entre os funcionérios,
permitindo com que cada um compreenda as metas e objetivos da organizacdo. Essa
compreensdo traduz informagdes ao gestor para a tomada de decisdo. A mudancga no papel dos
funcionarios, antes contratados para realizar tarefas mundanas e repetidas, € a base para o
investimento na formacédo e treinamentos dos empregados, destacam Kaplan e Norton (1997,
2004).

O entrevistado informou ainda que as acOes adotadas estdo direcionadas para a

fidelizagdo dos clientes, em consondncia com o que discute Ambrosio (1999), j& que para 0
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autor, o planejamento de marketing deve levar em conta o conceito de marketing integrado,

onde todos os setores da empresa devem trabalhar mutuamente para satisfazer os desejos e as

necessidades dos consumidores e, em consequéncia, da empresa e da sociedade. Sobre isto, 0

Ent_HVC disse que:

Tenho hospede aqui que vem a cada seis meses a cidade. Mas quando
vem, ele vem para o Velho Chico. Na maioria das vezes, as pessoas
acham que fidelizar é o cliente estar aqui todo més. Para nos, fidelizar,
portanto, é o cliente escolher nosso hotel para hospedar. Por isso que a
equipe tem que estar sempre preparada para conviver com a realidade do
dia a dia. (ent. HVC)

Quando o ent HVC foi perguntado sobre a avaliacdo financeira e ndo financeira, o

mesmo respondeu que

toda a avaliacdo financeira do Velho Chico tem que estar focada no
nossos investimentos, eu sO gasto 2% do meu faturamento em
manutencdo. Exemplo, se este més eu gastei 3% vai ser 50% a mais do
que estava previsto, no préximo, isto é, tenho que reduzir 50% do meu
custo de manutencdo, pois eu trabalho com programacdo, entdo o
acompanhamento financeiro tem que estar ligado com meus indicadores.
Esses indicadores tém que orientar, € um trabalho que comeca da base.
(ent_HVC)

Outra questdo abordada foi a analise do retorno sobre esses investimentos que teve como

intencdo saber sobre o desempenho financeiro do hotel. O gestor informou que essa anélise era

realizada diariamente na DRE.

Importa dizer, portanto, que o aspecto financeiro é visto como um dos mais importantes

da organizacdo e o BSC preserva essa perspectiva, visto que, sdo analises valiosas que

sintetizam as consequéncias econdmicas imediatas das a¢fes consumadas pela organizacdo. Em

outras palavras, é a apreciacdo das estratégias adotadas, e se essas taticas estdo contribuindo

para melhoria de sua lucratividade.

Conclusodes

Sobre as estratégias de marketing adotadas pelo hotel, a pesquisa empirica sugere que a

geréncia do Hotel Velho Chico alem de adotar a estratégia de marketing de crescimento também

direciona esforcos para a estratégia de desenvolvimento, ja que é possivel que o hotel invista em
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filiais em outras regides do pais.

Sobre 0 acompanhamento do desempenho dessas estratégias, percebe-se que a financeira
¢ a primeira e principal perspectiva de retorno utilizada pelo Hotel, tendo em vista sua utilizacao
da DRE como acompanhamento dos resultados.

Como segunda perspectiva utilizada, verificou-se que o Hotel também faz uso da
perspectiva “clientes”, onde por meio de solicitagdio de preenchimento de formulario de
satisfacdo e acompanhamento do retorno de determinado cliente, a empresa identifica se as
metas, a qualidade e o desempenho estdo realmente sendo cumpridos e gerando resultados
positivos.

Diante do exposto, sugere-se uma pesquisa pelos hotéis da regido sobre os indicadores
de desempenhos utilizados, a fim de identificar quais aspectos sdo prioritariamente avaliados e
como tal setor conduz este tipo de avaliacdo e 0s corrige em caso de resposta negativa aos

indicadores avaliacdo de desempenho no modelo BSC.
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