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RESUMO

Esta Pesquisa ¢ resultado de uma investigacdo relacionada aos aspectos que devem ser
abordados na utilizac¢do de indicadores financeiros e ndo-financeiros para fins de avaliagdo do
desempenho dos hotéis de médio e grande porte do Estado do Rio Grande do Norte, buscando
oferecer uma contribuicdo ao estudo in loco de tais praticas de avaliagdo. Destacando o
segmento hoteleiro como um dos mais importantes no cenario econdomico atual. Utiliza como
referencial conceitual o Balanced Scorecard, enfatizando, esta teoria como uma contribui¢do
original a literatura de contabilidade gerencial, por repensar temas antigos, mostrando os
pontos que estavam esquecidos ou mal interpretados, mostrando como podem ser aplicados
aos tempos modernos, para atender as exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo
para as empresas, aumentando a compreensio do tema “vinculagdo entre estratégia e
operacdo”. O Objetivo da pesquisa € investigar se a gestdo hoteleira dispde de um sistema
estruturado ou ndo de informagdes sobre a avaliagdo de desempenho. Como resultado da
pesquisa € revelada a existéncia de avaliagdo de desempenho utilizando indicadores variados
como: lucro contébil utilizado juntamente com o EVA/MVA, reducgdo do tempo de ciclo,
gestdo da qualidade total, reengenharia, missdo, visdo, medidas estratégicas, feedback, risco,
reducdo de custos/melhoria de produtividade, crescimento e mix de receitas,
retengdo/captagdo/satisfagdo e lucratividade de clientes, medidas de tempo e espera, qualidade
do processo, custo dos processos, capacidades dos funciondrios, sistemas de informagao,
motivagdo, empowerment e alinhamento. Conclui que a utilizagdo dos conceitos oriundos do
Balanced Scorecard pode contribuir com informagdes mais relevantes para o gerenciamento
dos hotéis.

Palavras-Chave: Contabilidade Gerencial
Hotelaria
Indicadores de Desempenho
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ABSTRACT

This study presents the results of a research on the use of financial and non-financial
performance indicators used by medium and large hotels. The research was conducted in Rio
Grande do Norte, a Brazilian State. The objective is to identify the usage of performance
measures by these companies. Hotel industry is one of the most important sectors in the Rio
Grande do Norte economy. The research takes the Balanced Scorecard as a conceptual
framework, since it represents an original contribution to the literature of managerial
accounting, for rethinking old issues, pointing out themes that were forgotten or badly
interpreted, to discuss the requirements imposed by the economy environment, dominated by
competitive companies, and increasing the understanding of the relationship between strategy
and operation. The objective of the research is to investigate if the hotel managers make use
of a managerial information system or not, when evaluating the performance of their business
unit. The research reveals the usage of performance evaluation using a large variety of
measures. Among them is worth mention: the usage of accounting profit altogether with the
EVA/MVA, the process cycle time, total quality management, process transformation,
strategic mission, vision, strategic measures, measures related to feedback, risk, costs,
productivity, incomes, customers retention, customer satisfaction and profitability, measures
using time as a component, quality of the process, cost of the processes, employees
capabilities, information systems, motivation, empowerment and alignment. The research
leads to the conclusion that the usage of the deriving concepts of Balanced Scorecard can
improve the performance measurement systems used by hotels.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Toda pesquisa possui uma finalidade, que ¢ a busca de conhecimento para
compreender a realidade e, como atividade, estd ligada ao contexto social no qual estd
inserido aquele que a realiza (valores, ideologias, concep¢des de mundo). Essa introdugido do
sujeito na realidade faz com que os significados atribuidos aos diferentes fenomenos
observados estejam condicionados ao referencial interpretativo do pesquisador no momento

da realiza¢do da sua pesquisa.

Com base nesse pressuposto, esta dissertagdo trata de aspectos que devem ser
abordados na utilizac¢do de indicadores financeiros e ndo-financeiros para fins de avaliagdo do
desempenho dos hotéis do Estado do Rio Grande do Norte, buscando oferecer uma

contribui¢do ao estudo in loco de tais praticas de avaliagdo.

Para tanto, embora seja comum no cotidiano das empresas, avaliar resultados e
desempenhos ndo ¢ uma tarefa simploria. Faz-se necessario uma contextualizagdo maior dos
resultados contabil-financeiros do hotel, com varidveis enddgenas e exdgenas da gestdo do
hotel, o que pode ser obtido através de tecnologias atualmente disponiveis, como por
exemplo, o Activity-Based Management - ABM, o Balanced Scorecard - BSC, o Economic

Value Added - EVA® ¢ o Total Quality Control - TQC, entre outros.

Contextualizagdo esta, que fundamentamos com Martin (2002, p.7), quando ele

€8Creve que,

neste inicio do século XXI, ja se tornou dbvio que, no ambiente moderno dos
negdcios, uma contabilidade gerencial que tenha por base um modelo
exclusivamente financeiro, ndio mais consegue propiciar as informagdes necessarias
para dar apoio a gestdo das empresas nas suas mais importantes decisdes.



Sendo assim, em conseqiiéncia das modificagdes que vém ocorrendo no mundo dos
negocios, como por exemplo, o deslocamento das prioridades empresariais, antes voltadas
para o seu interior (gestores e acionistas), para uma focalizacdo externa no atendimento ao
consumidor; a contabilidade precisa adaptar-se para manter sua relevancia decisoria, € o
modelo contabil-financeiro precisa ser estendido e flexibilizado, incorporando e integrando
novas dimensdes e novos instrumentos de pesquisa e avaliagdo para atender a demanda dos
gestores, que tém assumido uma atitude estratégica (ARAUJO, 2001, p.1) em face a essa

nova ordem.

Nesse ambiente turbulento de mudangas profundas e continuas, tanto o exercicio da
gestdo empresarial como as necessidades de informagdo para a tomada de decisdes sofreram
substanciais modificagdes na ultima década. Diante disso, estudos precisam ser empreendidos
na forma de como produzir, distribuir e consumir informag¢des para atingir a eficacia das
organizag®es. Dai por que as criticas que hoje se fazem a contabilidade se concentram em sua

relevancia nesse novo ambiente (MARTIN, 2002, p.10).

Esse cenario atual, na area contabil, leva-nos a questionar o simples uso de indicadores
financeiros para mensuracdo de desempenho e altera as bases para uma tomada de decisdo
eficiente, ja que a utilizagdo de tais indicadores ¢ de extrema relatividade (necessidades
diferentes muitas vezes exigem informagdes diferentes), ndo levando a entidade que as

emprega ao atendimento dos seus objetivos e metas.

Dizendo de outro modo, o simples uso de indicadores financeiros ¢ uma tentativa
insuficiente de melhorar a qualidade informativa dos demonstrativos contabeis, porque nao
estd vinculada a um quadro geral e consistente de representacdo da realidade empresarial e de

aferi¢do de seu desempenho.



Para a era industrial, o sucesso das organiza¢des foi determinado por fatores de
vantagem competitiva como economia de escala e escopo, além de ser baseada em ativos
tangiveis onde a medi¢cdo de desempenho das organizagdes a luz de indicadores financeiros

cumpria satisfatoriamente sua fung@o.

Entretanto, no ambiente da era da informagdo ou do conhecimento (esse novo cenario
se faz presente em funcdo, basicamente, da tecnologia da informag@o e das telecomunicagdes,
que criaram novos mercados e servigos) passou a exigir, fundamentalmente, a utiliza¢do dos
ativos intangiveis das organizag¢des, o que tornou impraticavel a simples utiliza¢do de medidas
contabil-financeiras para medi¢do de capacidades futuras das condigdes econdmicas nas
organizagdes. Ou seja, os sistemas de medi¢cdo de desempenho passaram a ser exigidos ndo
apenas com relagdo ao desempenho financeiro, mas também com relagdo a outras dimensdes

que a era da informag¢do demanda.

Kaplan & Norton, atentos a todas essas mudangas no cenario empresarial, iniciaram
um grupo de estudos que, em 1990, desenvolveram um novo sistema de medi¢do de
desempenho, intitulado Balanced Scorecard - modelo integrado de medig¢do de desempenho -
seria esse quadro geral e consistente de representacdo que aspira atender mais

satisfatoriamente as atuais condi¢des da contabilidade.

O Balanced Scorecard, foi desenvolvido para completar o sistema tradicional, baseado

em medidas contabil-financeiras. Proposto por Kaplan e Norton ', ele

preserva as medidas financeiras tradicionais com medidas que melhor antecipem o
desempenho da empresa no futuro, pois integra os trés grupos de agles que
conduzem a este fim - estratégicas, operacionais ¢ organizacionais - estabelecendo
um processo estruturado para a criagdo de medidas adequadas ¢ objetivos em todos
os niveis, possibilitando a integragdo entre os grupos de agdes ¢ garantindo o
alinhamento de toda a organizago.

' “The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance”, Harvard Business Review, Boston, v.70, Iss.
1, pp 71-79, Jan./Feb. 1992.



Em outras palavras, o Balanced Scorecard propde aos gestores a necessidade de, ndo
sO avaliar o desempenho a partir de medidas contabeis, mas também de saber se eles estdo
criando valor futuro. Explorando uma dimensio de valores ndo-financeiros em um processo

alinhado de a¢des voltadas para a criagdo e perpetuacio de valor na organizagao.

Essas novas dimensdes, quando associadas ao modelo contabil-financeiro, formam
um quadro geral de avaliagdo do desempenho, que ndo apenas tem poder explicativo
sobre o atual estado da empresa, mas também permite projecdes ¢ simulagdes de
cendrios futuros, dando lugar a exploraciio de oportunidades ¢ a protecio ou hedge’
contra riscos, ambas de vital interesse para os stakeholders® de qualquer empresa
(vide MARTIN, 2002, p.7).

Fundamentados nessa perspectiva tedrica, entende-se que se deve incluir, de acordo
com cada situagdo especifica, a medigdo de desempenho (financeiro e ndo-financeiro) na
gestdo das empresas pesquisadas neste estudo, para dirimir uma série de questdes que
requerem uma analise cuidadosa dos problemas de tomadas de decisdes fundamentais. Esses

problemas serdo apresentados sob a forma de questionamentos do tipo:

Por que medir?

O que medir?

Como medir?

Ao respondermos esses questionamentos, teremos como verdadeiro que a
complementacdo do sistema tradicional, baseado em medidas contabil-financeiras, por varios
indicadores de desempenho ndo-financeiros, como o hotel € visto pelos acionistas, processos
de negocios (as atividades em que o hotel deve se exceder), satisfagdo do cliente (o hotel do
ponto de vista do cliente) e evolu¢do organizacional (formas pelas quais o hotel pode
melhorar e gerar valor), formam uma cadeia de relagdes de causa e efeito, funcionando como

fatores impulsionadores uns dos outros.

2 Para Migliavacca (1999, p.130), sdo investimentos para transferir riscos de mercado a terceiros, cobertura.
? Para Migliavacca (1999, p.236), sdo os acionistas.



O trabalho desenvolvido nesta dissertag¢do estd estruturado da seguinte forma:

No Capitulo 1 apresenta-se a introdu¢do que contempla os critérios metodologicos

exigidos para trabalhos dessa natureza.

No Capitulo 2 apresenta-se uma simplificagdo fundamentada dos conceitos das

empresas hoteleiras e a estrutura conceitual do Balanced Scorecard.

No Capitulo 3 apontou-se os procedimentos metodologicos que conduzem esta

dissertacdo.

No Capitulo 4 verificou-se o que existe realmente de avaliagdo de desempenho nos

hotéis pesquisados.

Por fim, no Capitulo 5 procede-se as consideragdes finais, onde evidencia-se a analise

conclusiva sobre o presente trabalho.



1.2 JUSTIFICATIVA

A escolha do Balanced Scorecard como objeto do estudo que ora evidenciamos,
justifica-se na sua relevancia para uma possivel atualizagdo do modelo contabil-financeiro
ainda empregado nas empresas compreendidas na dissertagdo, bem como razdes de ordem

tedrica e/ou pratica que viabilizem a realizag@o da pesquisa e a oportunidade desse estudo.

Para Gil (1996, p.145),

no caso de pesquisas de naturcza cientifica ou académica, a justificativa deve
indicar:

a) o0 estagio de desenvolvimento dos conhecimentos referentes ao tema;

b) as contribuigdes que a pesquisa pode trazer com vistas a proporcionar
respostas aos problemas propostos ou ampliar as formulagGes tedricas a esse
respeito;

c) a relevancia social do problema a ser investigado; ¢

d) a possibilidade de sugerir modificages no ambito da realidade abarcada pelo
tema.

Desta forma, buscamos apresentar, em linhas gerais, discutir os seguintes aspectos:

o Utilizagdo cientifica e empirica dos conhecimentos sobre o tema;

o Porque a empresa necessita de um painel de indicadores;

o Utilidade e necessidade socio-econdmica da realizagdo da pesquisa,
o Elementos inovadores que serdo trabalhados;

o Explicagdo sobre a viabilidade da execug¢@o da proposta.

Diante de todos os desafios existentes no mundo moderno (concorréncia em escala
mundial, servi¢os de alta qualidade e de baixos custos e a exigente busca pela eficiéncia no
oferecimento de novos servigos e novas caracteristicas de produtos), comegamos a questionar
qudo bem os indicadores financeiros de desempenho fornecem informagdes necessarias a

tomada de decisdes gerenciais.



Considera-se, de uma forma generalizada, que as empresas necessitam de um painel de
indicadores porque medir € estabelecer relagdo quantitativa entre aspectos previamente
determinados de satisfacdo, custo, desempenho, qualidade e resultados. A medida ¢ a fonte

objetiva para tomada de decisdo.

As empresas necessitam de processos continuos de avaliagdo de desempenho. Afinal,

medir € importante:“O que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado” (KAPLAN e NORTON, 1997,

p.21).

A preocupagdo com a citagdo acima ¢ de mostrar a importancia de se trabalhar a
avaliagdo de desempenho no ambiente organizacional como um “processo” de gestdo do
desempenho e ndo apenas preencher um formulario em determinada data, sem conseqiiéncias
para o desenvolvimento da organizac¢do, funcionando apenas como um mecanismo fragil e

muitas vezes duvidoso de concessdo de prémios, incentivos, recompensas. ..

Em virtude do acima exposto, encontramos em Harrington (1993) os diversos motivos
da importancia da medigdo:

- Concentra a atengdo em fatores que contribuem para a realizacdo da missdo” da
organizagio;

- Mostra a eficiéncia com que empregamos nossos recursos;

- Ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias;

- Fornece dados para determinar as causas basicas ¢ as origens dos erros;

- Identifica oportunidades;

- Proporciona aos colaboradores uma sensagio de realizagdo;

- Fornece meios de se saber se estd ganhando ou perdendo; ¢

- Ajuda a monitorar o desenvolvimento.

Sendo assim, o motivo que nos leva a escolha do tema proposto vem da observagdo
em estudos anteriores (Silva, 1997; Araujo, 2000; Lima ef al, 2002), da incapacidade das
organizagdes modernas de evidenciarem pelas medidas financeiras a captacdo e o reflexo das
atividades criadoras de valor, a necessidade de implementacdo de novas estratégias e de se

movimentar em novas dire¢des, principalmente naquelas de criagdo de valor para o cliente.



Como ambiente para a realizacdo deste estudo, foi escolhido o hoteleiro devido ao

estabelecimento de alguns fatos, como:

- Segundo previsdes da World Tourism Organization-WTO (Organizagdo Mundial de
Turismo - OMT)5e World Travei and Tourism Coimcil - WTTC, o turismo se desenvolvera a
um ritmo de cerca de 4% a 5% ao ano até o ano de 2005, sendo convertido desde o ano de
1999 no setor de exportacbes mais importante do mundo, gerando, naquele ano, US$ 4,5
trilnGes de faturamento e, estima-se 212 milhGes de empregos (10,7% da forga mundial de

trabalho) no mesmo periodo;

- Para a Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH Nacional)6, o segmento
de hotéis econdmicos € 0 que apresenta 0 maior crescimento na hotelaria latino-americana,
com expectativa de crescimento de 10% ao ano até 2010, contra um aumento global do setor
de apenas 3%. Na Europa, 61% da oferta hoteleira ja se concentra no segmento econémico,
com diérias de até US$ 50, enquanto esse percentual é de aproximadamente 47% na América

Latina.

- O Brasil estd entrando no mapa mundial do turismo. Em 2000, segundo matriz
insumo produto do IBGE, o setor movimentou US$ 20 bilhGes. Além disso, impacta 52
segmentos diferentes da economia e emprega, em sua cadeia, desde mé&o-de-obra mais
qualificada, em areas que se utilizam de alta tecnologia até as de menor qualificacdo, tanto no
emprego formal quanto no informal. Dados da Organizacdo Mundial de Turismo (OMT),
classificam o pais como o que mais se desenvolve no setor, saltando de 43° (quadragésima

terceira) para 25° (vigésima quinta) posi¢do no ranking mundial entre 1995 e 1999;

4 Para Nakagawa (1993, p.25), a missdo de uma empresa é sua razdo de ser, sendo expressa, ainda, em termos de
uma necessidade existente de produtos.

50MT - Organizagdo Mundial de Turismo. Disponivel em: <

http://lwww.abih.com.br/liistoria/estat 022201 dados hotel.htm >. Acesso em :22 set. 2001.

6 AMAZONAS, E. Dados da Hotelaria Nacional. Disponivel em: <

http://www.abih.com.br/liistoria/estat 022201 dados hotel.htm >. Acesso em: 22 set. 2001.


http://www.abih.com.br/liistoria/estat
http://www.abih.com.br/liistoria/estat

Para Araujo (2001, p.7), trata-se de um segmento de grande significado socio-
econdmico para o Brasil, que tem enfrentado os efeitos da internacionalizagdo do capital e
apresenta certa fragilidade, tendo em vista as tendéncias de oligopdlio, além de certa

ineficiéncia interna nas organizagdes.

Caixeta (2001, p.42), calcula que empresas privadas terdo aplicado um total de 6
bilhdes de dolares em obras turisticas entre 1998 e 2002. Tradugdo: 140.000 empregos diretos
e 420.000 indiretos, que vao somar-se ao milhdo de pessoas ja vinculadas ao setor hoteleiro

em funcdo do turismo no pais.

- Dados divulgados pela EMBRATUR’ mostram que o crescimento do turismo
internacional foi um resultado direto do aumento da oferta hoteleira nacional, com a cria¢do
de diversos novos poélos de turismo, além da cidade do Rio de Janeiro, tais como a cidade de
Sao Paulo (negdcios e convengdes), a Serra Gaucha, a cidade de Blumenau, as praias de Santa
Catarina e do Nordeste, com destaque para as da Bahia, Rio Grande do Norte®, Pernambuco

e Ceara.

Considere-se ainda que o Estado do Rio Grande do Norte faz parte de uma regido onde

a importancia da “industria sem chaminé” se faz presente no atual cenario econdmico.

Apenas para se ter uma idéia, o SEBRAE/RN (2003, p.5) divulgou os nimeros do
Inventario de Equipamentos Turisticos do Rio Grande do Norte. A pesquisa foi realizada, no
ano de 2002, em 56 municipios considerados turisticos registrando 563 equipamentos de
hospedagem, entre eles 162 hotéis, 341 pousadas e 11 chalés, com uma oferta de 34.015
leitos, distribuidos em 11.549 apartamentos ou quartos. O inventario evidencia o crescimento

do numero de hotéis e leitos na capital do Estado do Rio Grande do Norte, que a coloca,

" EMBRATUR - Instituto Brasileiro de Turismo. Estudo Econdmico-Financeiro dos Meios de Hospedagem ¢
Parques Tematicos no Brasil. FADE — Fundagao de Apoio ao desenvolvimento da UFPE. Pernambuco, 1998.
¥ Grifo nosso.
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segundo Cavalcanti (2003, p.1), “proporcionalmente, como a capital com maior nimero de
leitos em toda a Regido Nordeste”. Sdo 19.721 leitos distribuidos em 6.834 apartamentos ou
quartos em 94 hotéis, 68 pousadas, 21 flats e 02 albergues, nimeros do ano de 2002, que gera

emprego direto e indireto para 18.554 trabalhadores.

Portanto, investigar a pratica da gestdo hoteleira ¢ uma forma de agregar
conhecimento a avaliagdo de desempenho dos meios de hospedagem deste Estado, que
ampliou a oferta de leitos (19.789 em 1997 para 26.353 em 2001)’, abrindo novos postos de
trabalho e procura consolidar de vez sua vocagdo natural para o turismo. Percebe-se que os
frutos do esforgo feito no passado comecam a ser colhidos. Segundo dados da Secretaria
Estadual de Turismo (SETUR), na segunda metade da década de 1990, o fluxo de turistas teve

um aumento de 119,5%. Passou de 583 mil em 1996, para 1,2 milh&o no ano 2000.

Segundo a SETUR',

como se pode observar este ¢ um mercado que cresce numa velocidade espantosa.
Até o ano de 2015, o Estado devera receber um investimento de US$ 530 milhGes
para incrementar o sctor turistico. Onze dos maiores empreendedores de todo o
mundo estio em fase de negociagdo com as autoridades locais na intengfo de
implementar novos negocios no Rio Grande do Norte. Frente ao quadro, muito antes
do que se imagina, Natal estara batendo a casa dos 5 milhdes de visitantes ao ano.

O evidenciado crescimento da hotelaria no Estado do Rio Grande do Norte ndo tem
sido completamente avaliado nos ultimos anos, existindo apenas analises parciais
fragmentadas. Nota-se uma tendéncia nos ultimos estudos técnicos e cientificos sobre a
hotelaria, que ¢ a de identificar alguns impactos sobre a geragdo de emprego e renda,

ampliagdo da arrecadagdo e efeito multiplicador sobre outras atividades.

A necessidade de se realizar uma pesquisa sobre os impactos da utilizagdo de

indicadores financeiros e ndo-financeiros na gestdo de hotéis no Rio Grande do Norte ¢ de

? Guia para investimentos turisticos no Rio Grande do Norte — Secretaria de Estado do Turismo do Rio Grande
do Norte — SETUR, (2000, p.22)
1% Jornal Tribuna do Norte, Caderno RN Cresce — Turismo, Dia 24 de marco de 2002, p.2.
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extrema importancia, uma vez que nao existem dados que realmente avaliem a eficacia da

gestdo na exploracdo da atividade hoteleira do referido Estado.

Para Miranda et al/ (2001, p.3), o elemento inovador na avaliagdo de desempenho fica

por conta de que o Balanced Scorecard.

ap6s as defini¢des das metas financeiras e do cliente, a empresa precisa identificar
objetivos ¢ medidas para scus processos internos, dando énfase a um melhor
desempenho para cliente ¢ acionistas, quando os sistemas tradicionais se
concentravam na melhoria dos custos, ciclos ¢ qualidade dos processos existentes.
Essa ¢ a primeira filosofia (Kaplan ¢ Norton, 1997, p.9) do Scorecard que
corresponde a esclarecer ¢ traduzir a visdo ¢ a estratégia.

Nesse sentido, o estudo de avaliagdo de desempenho no contexto hoteleiro do Estado
do Rio Grande do Norte, representa uma oportunidade para a geragdo de informagdes até
entdo pouco utilizadas pelos usuéarios da informacgdo contabil, de forma que se passe a
conhecer a realidade da informacdo que estd sendo gerada e ndo distribuida por um setor

essencial para a economia do Estado, o setor hoteleiro.

Outro motivo, por fim, para a escolha dos hotéis, limitando-se geograficamente ao
Estado do Rio Grande do Norte, foram os gastos da pesquisa. Uma vez que esta foi realizada
com recursos proprios € em virtude da limitagio citada, reduziu principalmente os custos com

locomogéo.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Esta dissertagdo ¢ fundamentada e metodologicamente construida objetivando a

resolucdo ou o esclarecimento de um problema.

Do ponto de vista semantico, problema ¢ uma dificuldade ainda sem solug@o, a qual
faz-se necessario determinar com precisdo para tentar, em seguida, seu exame, avaliagdo,

critica e solugéo.
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Vinculada a essa idéia, toda pesquisa cientifica comecga pela “formulagcdo de um

problema’ e tem por objetivo buscar a solugdo do mesmo (RUDIO, 1986, p.87).

Carost (1963, p.375), diz que “uma questdo ¢ um enunciado acerca de um dado objeto,
proposto de maneira interrogativa, de modo que se possa responder por dois termos de uma

alternativa, contraditoriamente opostos entre si”.

Citando Lakatos e Marconi (2001, p.103), esta ¢ a parte onde responde-se a pergunta

“o que”?

1.3.1 Area de Concentracao

Considerando-se o tema a ser estudado e os objetivos pretendidos, o presente estudo
esta concentrado na area: Mensuracdo Contabil — Modelos de Custos e Informagdes

Gerenciais.

1.3.2 Tema

Ha, sem duvida, uma grande quantidade de temas a serem explorados no ambiente
contabil das entidades, assim como ha sempre problemas a se resolver ou oportunidades a se
explorar em seu interior. Porém, os problemas diferem tendo em vista certas contingéncias,
tais como o tamanho, a tecnologia e as operagdes envolvidas. A entidade também ¢ variavel
em fungdo da incerteza ambiental, tendo em vista a economia, a sociedade, a politica

governamental, o mercado de trabalho e de produtos.
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Levando em consideragdo esses fatores, e surgida a curiosidade cientifica,

considerando ainda a importancia e utilidade do conhecimento relativos a questdo, o tema a

ser abordado nesse estudo serd o Balanced Scorecard (BSC).

Para Dencker (2001, p.61),

a escolha do tema define a area de interesse que serd pesquisada. O tema deve ser do
interesse do pesquisador ¢ estar situado em sua drea de conhecimento. Para
desenvolver de maneira adequada um tema de pesquisa, ¢ necessario que o
pesquisador domine o assunto ¢ esteja apto a manejar as fontes de consulta
bibliografica.

A novidade do tema escolhido reside no tratamento préprio de conhecimentos antigos.

Para Costa (2001, p.94),

Kaplan & Norton, ao longo das obras publicadas sobre o assunto repensam
processos gerenciais antigos, exploram as interligagdes existentes entre cles ¢
decodificam a complexidade delas em uma linguagem simples ¢ integrada. O
préprio Kaplan (1994-b) apontou para essa dire¢do quando afirmou que o Balanced
Scorecard retne pontos simples mais vitais que ndo estavam articulados claramente
na literatura.

Neste sentido o que o BSC traz de inovador € que, ao invés de orientar, genericamente,

as empresas a escolherem os objetivos e medidas que direcionam para a estratégia, como faz o

Tableau de Bord, o BSC fornece um ponto de partida para as empresa: que sdo as quatro

perspectivas que ndo podem ser negligenciadas na gestdo estratégica, ou seja, alertar que as

perspectivas relacionadas aos clientes, aos processos internos e ao aprendizado e crescimento,

direcionam o desempenho futuro da perspectiva financeira.

1.3.3 Delimitacéio do Tema

Definido o tema, passemos a sua delimitagao.

Segundo Salvador apud Lakatos e Marconi (2001, p.45), a delimitagdo do assunto

implica:
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A)  Distinguir o sujeito ¢ o objeto da questdo. “O sujeito ¢ a realidade a respeito
da qual se descja saber alguma coisa. E o universo de referéncia. Pode ser
constituida de objetos, fatos, fendmenos ou pessoas a cujo respeito faz-se o estudo
com dois objetivos principais: ou de melhor apreendé-los ou com a intengédo de agir
sobre eles.”

B) Especificar os limites da extensfo tanto do sujeito quanto do objeto. Pode ser
realizado através de adjetivos explicativos ou restritivos, complementos nominais de
especificacio ¢ determinagdo das circunstancias.

Desta forma, o tema desta dissertacdo consiste na utilizacdo de indicadores
financeiros e ndo-financeiros na gestdo de hotéis no Rio Grande do Norte: Um estudo sob

a otica do Balanced Scorecard.

Dados constantes da Pesquisa sobre o impacto sécio-economico do turismo na Grande
Natal, mostram que, no Rio Grande do Norte, os hotéis compdem o principal elemento da
infra-estrutura turistica, sendo hoje um negocio rentavel, considerando, sobretudo, a crescente
demanda de turistas para Natal e os incentivos dos orgdos publicos e financeiros. E bom
destacar que a oferta hoteleira apresenta-se ainda timida, contando, recentemente, com um
total de 162 meios de hospedagem (incluindo hotéis, pousadas, chalés, albergues e apart-

hotéis).

A opgdo pelo setor de hotéis deve-se a sua importancia e relevancia na economia do
Estado do Rio Grande do Norte, uma vez que as melhorias constantes de infra-estrutura, de
servigos publicos e privados tém, cada vez mais, no curso dos ultimos tempos, atraido turistas
para esse Estado. Isto € constatado pela evolugdo do fluxo turistico e da renda turistica
(receita turistica), nos ultimos anos. Com relagdo ao fluxo turistico global de brasileiros e
estrangeiros no Estado (1991 a 1999), temos uma evolu¢do de 455.044 em 1991 para
1.423.886 em 2002. Outro indicador, a receita gerada pelo turismo no Estado do Rio Grande
do Norte que representou no ano de 1991, US$ 54.993.884,00 saltou em 2002 para US$

216.131.752,00."

" Fonte: Governo do Estado do Rio Grande do Norte/Secretaria de Estado do Turismo — SETUR, Indicadores
Basicos do Turismo no Rio Grande do Norte 1999/2002.
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1.3.4 Definiciio do Problema de Pesquisa

Enuncia-se o que seja problema de pesquisa, como uma questdo ndo resolvida cuja
resposta devera estar expressa formalmente, desenvolvida, com clareza e explicada ao longo

do estudo.

Um problema de pesquisa pode ser definido tanto a partir da observa¢do como da
teoria, ou ainda de um método que se queira testar, diz-nos Roesch (1996, p.83). Segundo ele,
no contexto de um estudo de pratica profissional, um problema ¢ uma questdo nio resolvida,
mas também pode ser a identificagdo de oportunidades até entdo n3o percebidas por uma

organizagao.

Segundo Lakatos e Marconi (2001, p.103) a formulagdo do problema prende-se ao
tema proposto: ela esclarece a dificuldade especifica com a qual se defronta e que se pretende

resolver por intermédio da pesquisa.

Para chegarmos a indagagdo do problema desta pesquisa, definimos
metodologicamente o que vem a ser problema e concluiremos com a elucidagdo do que vem a

ser avaliagdo de desempenho (Performance Measurement).

Para Anthony e Govindarajan (2001, p.556), avaliar desempenho ¢ a comparacio dos
resultados obtidos com metas or¢adas, a fungdo de um sistema de medi¢do € assegurar que o
trabalho seja feito eficiente e eficazmente, tendo como finalidade o auxilio a obediéncia de

estratégias.

Desse modo, no contexto da pesquisa que buscamos empreender, o problema pode ser

depreendido a partir dos seguintes questionamentos:
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. Como é feita a avaliacio de desempenho'” no contexto da gestdio hoteleira do

Estado do Rio Grande do Norte?

. Até que ponto os tradicionais métodos” de avaliagio de desempenho

evidenciam o giro operacional do negdcio?

. O que ¢ avaliado tem algum significado para a gestdo de hotéis no Estado do

Rio Grande do Norte?

. A atual avaliagdo de desempenho responde as novas exigéncias do cenario

economico, havendo compromisso com resultados?
Isto posto, o seguinte problema de pesquisa pode ser enunciado neste estudo:

O procedimento de avaliagdo de desempenho financeiro/econémico no contexto da
gestdo hoteleira do Estado do Rio Grande do Norte assemelha-se, de alguma forma, ao

Balanced Scorecard, mesmo que isso ndo se dé de forma deliberada e proposital?

1.3.5 Objetivos

Assim, apresentamos os objetivos norteadores para a realizagdo desta dissertacio:

1.3.5.1 Objetivo geral

O que se pretende atingir com esta dissertacdo esta ligado a uma visdo global e
abrangente do tema abordado, cuja defini¢cdo tem duas implica¢des importantes a se destacar.

A primeira € que, ao formular objetivos, o pesquisador esta fixando padrdes de sucesso pelos

> LUCENA (1992, p.32). Metodologia que possibilita o confronto entre resultados alcangados ¢ metas
anteriormente estabelecidas.
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quais seu trabalho sera avaliado; a segunda ¢ que a formulagdo de objetivos leva o
pesquisador a perceber as etapas contidas em seu trabalho, ou seja, os objetivos orientam a

revisdo da literatura e a metodologia da dissertagdo.

De acordo com Dencker (2001, p.71), o objetivo define de modo claro e direto que
aspecto da problematica constitui o interesse central da pesquisa. O objetivo e problema da
pesquisa possuem relacdes estreitas e em muitos casos repetem, estando a diferenga no carater

afirmativo dos objetos.

Este trabalho, buscando situar-se no contexto dessa referéncia, tem por objetivo geral
investigar os sistemas (estruturados ou ndo) de avalia¢do de desempenho dos hotéis no Rio
Grande do Norte, visando revelar a existéncia de quais indicadores financeiros e ndo-

financeiros sdo utilizados no seu processo de gestdo.

1.3.5.2 Objetivos especificos

Detalhando a investigagdo dos sistemas de medi¢do de desempenho dos hotéis no Rio
Grande do Norte, falaremos sobre os objetivos que tém acdo direta, especial e relativa sobre o

problema aqui levantado.

Martins (1994, p.25), ensina que se pode determinar um objetivo geral e enunciar

outros especificos, porque assim se possibilita menor risco de fugas por parte do pesquisador.

Para Lakatos e Marconi (2001, p.102), os objetivos especificos apresentam carater
mais concreto. Tém fungdo intermediaria e instrumental, permitindo, de um lado, atingir o

objetivo geral e, de outro, aplicar este a situagdes particulares.

13 Indicadores Financeiros
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Como objetivos especificos da pesquisa, encontram-se a identificagdo dos indicadores

que evidenciam:

1. os melhores segmentos de clientes onde os hotéis desejam atuar (para essa
perspectiva devem ser definidas e analisadas medidas de participagdio no mercado,

retengdo/captagao/satisfacdo/lucratividade dos clientes);

2. a mensuragdo dos processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos
clientes e usuarios externos, ou seja, que medidas refletem a melhoria continua (para essa
perspectiva devem ser definidas e analisadas medidas de custo, qualidade, produtividade e

tempo);,

3. as possibilidades de aprendizado e crescimento dos empregados dos hotéis,

assim como os investimentos em recursos humanos; e

4. a criag@o de valor e melhoria do desempenho financeiros dos hotéis.

1.3.6 Hipoteses

Nesta parte da dissertacdo, responderemos as suposi¢des colocadas como respostas

razoaveis e provisorias para o problema desta pesquisa.

Definindo hipétese, Dencker (2001, p.72) diz: “¢ a resposta provavel do problema que
serd testada na pesquisa’. Afirma ainda, “a hipotese € uma relagdo esperada deduzida da

teoria, e o pesquisador deve procurar situagdes nas quais esta relagdo possa ser verificada”.

Neste sentido, Lakatos e Marconi (2001, p. 104) ensinam que o ponto basico do tema,

individualizado e especificado na formulagdo do problema, sendo uma dificuldade sentida,
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compreendida e definida, necessita de uma resposta “provdavel, suposta e provisoria”, isto é,

uma hipdtese.

Para Dencker (2001, p.73), existem diferentes tipos de hipdteses, conforme o

problema que se pretende investigar:

Hipéteses casuisticas. S3o aquelas que se referem a um caso tnico. E o caso da
pesquisa historica, que se dedica ao esclarecimento de fatos tinicos operando com
hipéteses casuisticas.

Hipoteses sobre freqiiéncia de acontecimentos. Afirmagdes acerca de tendéncias de
ocorréncia de fendmenos.

Hipoteses sobre relagdo de associagdo. Afirmagdes que estabelecem correlagdes
entre ocorréncia de dois ou mais fendmenos.

Hipoteses com estabelecimento de relagdo de dependéncia. Podem ser:

. relagbes de causalidade: quando um fenémeno ¢ a causa determinante de
outro. Nas ciéncias sociais ndo ¢ indicada a formulacio de relagdes causais.
. relagOes assimétricas: a ocorréncia de um fendmeno depende da influéncia de

outros. Sdo as relagdes mais procuradas no turismo e nas ciéncias sociais em geral.

Consideradas essas probabilidades, definiu-se para este trabalho o uso das hipdreses
com estabelecimento de relagdes assimétricas de dependéncia, em virtude da realidade
determinavel de indicadores financeiros e ndo-financeiros na mensuragdo do desempenho

buscando antecipar respostas para o problema formulado, sendo:

Hi: hipotese alternativa — os hotéis utilizam sistemas (estruturados ou ndo) de
avaliagdo de desempenho que auxiliem seu processo de gestdo, disponibilizando-lhes

indicadores “exclusivamente” financeiros, para esta finalidade;

Hy: hipotese de nulidade — os hotéis utilizam sistemas (estruturados ou ndo) de
avaliagdo de desempenho que auxiliem seu processo de gestdo, disponibilizando-lhes
indicadores “financeiros, perspectiva de processos internos, de aprendizagem e crescimento

e de valor para o cliente”, para esta finalidade.

O teste de hipoteses se inicia com alguma teoria, demanda ou afirmativa sobre
determinado parametro de uma populagdo (LEVINE ef al, 2000, p.330). Para fins de analise

estatistica, escolheremos, como hipotese inicial, que os hotéis utilizam sistemas de medigdo



20

de desempenho que auxiliem seu processo de gestdo, disponibilizando-lhes somente de
indicadores financeiros para sua avaliagdo de desempenho; isto €, nenhuma acdo corretiva €
necessaria. A hipdtese de que o pardmetro da populagdo seja igual a especificagdo da pesquisa

¢ identificada como hipdtese nula.

Para Levine et al (2000, p.330), uma hipétese nula € sempre correspondente ao status

quo ou a nenhuma diferenga. Freqiientemente, identificamos a hipotese nula pelo simbolo H.

Sempre que especifica-se uma hipdtese nula, também precisa-se especificar uma
hipotese alternativa (também chamada de hipotese de pesquisa ou de trabalho), uma hipétese
que deva ser verdadeira caso a hipotese nula seja considerada falsa. A hipdtese alternativa

(Hy) € o oposto da hipdtese nula (Hy).

Para resumir alguns pontos-chave, temos:

. A hipotese nula (Hyp) € a hipotese que € sempre testada, ou seja, afirmativa

sobre um ou mais parametros de uma populacido submetida a teste estatistico.

. A hipotese alternativa (Hy) € desenvolvida como o oposto da hipdtese nula

(Hy) e representa a conclusdo apoiada, se a hipotese nula for rejeitada.

1.3.7 Variaveis

Ao termos formulado o problema e estabelecido as hipéteses, definiremos o conjunto
de variaveis da pesquisa. As variaveis tém por objetivo expor a teoria em contato com os fatos

empiricos para obteng@o de respostas significativas.
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Lakatos e Marconi (2001, p.104) ensinam que:

Toda hipétese ¢ o enunciado geral de relagdes entre, pelo menos, duas varidveis. Por
sua vez, varidvel ¢ um conceito que contém ou apresenta valores, tais como:
quantidades, qualidades, caracteristicas, magnitudes, tragos etc., sendo o conceito
um objeto, processo, agente, fendmeno, problema, etc.

A pesquisa que desenvolvemos trabalha com a utilizagdo das seguintes variaveis, ja

que melhor refletem as caracteristicas da populacdo, através de indicadores:

do desempenho do valor para o cliente, que sio:

. medida de captag@o de clientes (novos clientes);

. medida de satisfagdo de clientes (pesquisa);

. numero médio de produtos operados pelo cliente;

. permanéncia média dos clientes;

. receita gerada por novos clientes sobre a receita total e

" total de clientes ativos sobre o total de clientes cadastrados;

do desempenho com relagio a perspectiva de processos internos, que sio:

. indices de produtividade por funcionario;

. medidas de qualidade;

" receita total sobre o namero de funcionarios;
. tempo de espera e

. tempo médio de fechamento até a efetivagio financeira, por produto.
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do desempenho da perspectiva de aprendizagem e crescimento, que sio:

. numero médio de horas de treinamento por funcionario;

. namero de promogdes por mérito;

. rotatividade média por funcionario (7urn-Over);,

. satisfacdo dos funcionarios; e

. absor¢do de mio-de-obra proveniente de instituigdes de ensino especializadas.

do desempenho das medidas financeiras, que siao:

. evolugdo das receitas operacionais;

. indice de rentabilidade por produto;

. nivel de inadimpléncia na carteira de clientes;

. relagdo receita/custo das areas de resultado;

. retorno sobre o patrimonio liquido (evolug@o e comparativo com o mercado),
" retorno sobre o total de ativos;

" total de receitas sobre o total de custos;

Desta forma, acreditamos que os valores das variaveis acima descritas, expdem
sobremaneira a teoria de base dessa dissertagdo em contato com as praticas gerenciais de
mensura¢do de desempenho encontradas nos hotéis pesquisados, teoria de base que

evidenciamos a seguir.



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico de uma dissertacdo representa a teoria de base que apoiard os
supostos teoricos, ou seja, a teoria que fornecerd a orientacdo geral da pesquisa, se
constituindo (segundo varios autores, como por exemplo, Dencker, Gil, Lakatos e Marconi,

Martins, Rudio e Vergara) numa das partes mais importantes que compde a dissertagao.

Esta dissertacdo foi desenvolvida a luz da avaliagdo do desempenho empresarial na
area hoteleira, cuja teoria, extraimos a complementagdo as medidas financeiras de

desempenho, pelo uso de indicadores ndo-financeiros de desempenho (Balanced Scorecard).

Neste sentido temos.

2.1 DEFINICOES E CLASSIFICACOES DAS EMPRESAS HOTELEIRAS

Antes de estabelecer alguma defini¢cdo acerca do que vem a ser uma empresa hoteleira
e suas classificacdes, evidenciamos a opinido de Vallen e Vallen (2003, p.26), quando

escrevem que:

Administrar um meio de hospedagem ¢ uma das profissdes mais antigas da
humanidade, datando de milhares de anos atrds, desde a caverna pré-historica. O
turismo, do qual o hotel ¢ parte integrante, ¢ um dos mais novos empreendimentos
da humanidade. Assim sendo, a hotelaria ¢ uma atividade antiga com um futuro
novo, construida por meio de longas tradicdes, mesmo em um momento de
transformagées dinAmicas e, muitas vezes, inesperadas.

Desta forma, procuramos mostrar o setor de hospedagem como parte integrante da
explosdo turistica mundial, um elemento fundamental na amplia¢do global das empresas e
uma presenga continua na vida social, politica e cultural do Estado do Rio Grande do Norte,

cuja base territorial é o espago delimitado da pesquisa.
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2.1.1 Definicoes

Ao pesquisarmos o setor de hospedagem, visualizamos ser um empreendimento tdo
amplo no mundo todo, e tdo diversificado, que ndo encontramos uma defini¢do unica que
pudesse englobar culturas e costumes diferenciados. Ao pesquisarmos as principais defini¢des
sobre o meio hoteleiro, encontramos na Deliberagdo Normativa N° 387 de 28/01/98 da
EMBRATUR, o Regulamento e Matriz de Classificacdo dos Meios de Hospedagem e
Turismo que dispde sobre os Meios de Hospedagem e sua classificagdo, Um referencial
conceitual de cunho oficial, que evidenciaremos as principais defini¢gdes usadas na gestdo

hoteleira no Brasil.

Como ja dissemos, varios s3o os conceitos utilizados na defini¢do de hotel. Serson
(1999, p.41) o define como sendo uma “edificacdo onde se alugam quartos ou apartamentos
mobiliados, podendo esse aluguel estar acompanhado de servigos de alimentac¢do, arrumagio
ou outros”. De forma menos ampliada a legislagdo portuguesa o define como um
“estabelecimento que tem por finalidade propiciar alojamento, contra uma dada remuneragao,
com ou sem o fornecimento de refei¢cdes e outros servigos acessorios (Portugal, Decreto Lei
n°® 49.3990)”. Na legislag@o brasileira, por empresa hoteleira, o INSTITUTO BRASILEIRO
DE TURISMO (1998, p.18), considera “a pessoa juridica que explore ou administre meio de
hospedagem e que tenha em seus objetivos sociais o exercicio de atividade hoteleira”. Em
virtude do acima exposto, utilizaremos nesta dissertacdo a definicdo da EMBRATUR, uma

vez que acreditamos ser a mais completa e pragmatica delas.

Dentro da defini¢do acima, dada pela EMBRATUR, encontramos a utiliza¢do de meio
de hospedagem - MH, que, para Duarte (1996, p.20), é “todo estabelecimento que em sua
atividade comercial oferece o produto unidade habitacional, como os hotéis em todas as suas

categorias: flat ou apart-hotel ou residencial, pousada, motel, colonia de férias, albergue, etc”.
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Dessa feita, unidade habitacional — UH, para o INSTITUTO BRASILEIRO DE

TURISMO (1998, p.19),

¢ o cspago, atingivel a partir das arcas principais de circulagio comuns do
estabelecimento, destinado a utilizagdo pelo hdspede, para seu bem-estar, higiene ¢
repouso. Quanto ao tipo, as UH dos meios de hospedagem sdo as seguintes:

- apartamento — UH constituida, no minimo, de quarto de dormir de uso exclusivo
do héspede, com local apropriado para guarda de roupas ¢ objetos pessoais, servida
por banheiro privativo; ¢

- suite — UH especial constituida de apartamento, acrescido de sala de estar.

Esclarecido, o que vem a ser hotel ou empresa hoteleira, meio de hospedagem e

unidade habitacional, passaremos a evidenciar as classificagdes encontradas para o setor.

2.1.2 Classifica¢oes das Empresas Hoteleiras

Consoante com o desenvolvimento dos meios de transportes e de comunicag@o, molas
que ddo impulso ao aumento do turismo no mundo, e que em sequéncia logica, da ampliagdo
hoteleira no mundo, os governos passaram a enxergar uma por¢ao irrestrita de riqueza onde
encontram condi¢des especiais de desenvolvimento e com isso passaram a ter uma
necessidade de controle maior das empresas hoteleiras, por meio de 6rgéos publicos (como a
EMBRATUR, SETUR e etc), visando assegurar ao hospede, melhor qualidade dos servigos,

melhor conforto, além de uma fonte regular de recolhimento de tributos.

Apesar da velocidade das transformagdes, muitas das classifica¢cdes tradicionais
resistiram ao teste do tempo. Para classificar os estabelecimentos de hospedagem, nos dias
atuais, tem de se levar em consideracdo os varios tipos e diferentes categorias dos meios de
hospedagem, produto, mercado, capital social, formas de administra¢do, tamanho do
empreendimento e outras segmentacdes que sejam uteis para o estudo dos empreendimentos
hoteleiros. Neste sentido, Vallen e Vallen (2003, p.38), aduzem provas da verdade quando

“em termos mundiais, existem quase 100 sistemas de classificac¢@o. Eles vao desde o plano de
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auto-avaliagdo da Suica até a graduagdo obrigatdria da Africa do Sul, onde incentivos fiscais
estimulam as propriedades a melhorar”. Destarte fez-se necessario estabelecer uma

classificagdo.

Neste estudo para classificarmos os hotéis, utilizaremos Vladir Duarte (1996), em

virtude de estabelecer uma classificagdo mais empirica acerca do assunto que segue.

2.1.2.1 Classificacio quanto ao tipo dos meios de hospedagem

A planilha de classifica¢@o a seguir estratifica os equipamentos hoteleiros nos grupos

comerciais apontados no quadro abaixo:

Classifica¢do quanto ao tipo

ABREVIATURA | TIPOS
H HOTEL
HL HOTEL DE LAZER
P POUSADA
HH HOTEL HISTORICO

Sumarizando cada tipo da classificacdo acima, temos de acordo com o INSTITUTO
BRASILEIRO DE TURISMO (1998, p.21) no Regulamento e matriz de classificacdo dos
meios de hospedagem e turismo, em seu Art. 11, a definigdo dos tipos basicos de meios de

hospedagem de turismo, que sdo as seguintes:

I - Hotel - meio de hospedagem do tipo convencional ¢ mais comum, normalmente
localizado em perimetro urbano e destinado a atender turistas, tanto em viagens de
lazer, quanto em viagens de negocios;

IT - Hotel Historico - meio de hospedagem instalado, total ou parcialmente, em
edificacio de valor histérico ou de significado regional ou local reconhecido pelo
Poder Publico ¢ que, em razdo disto, estd normalmente sujeito a restricdes de
natureza arquitetdnica ¢ construtiva;

IIT - Hotel de Lazer - meio de hospedagem normalmente localizado fora dos centros
urbanos, com d4reas ndo edificadas amplas ¢ com aspectos arquitetdnicos ¢
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construtivos, instalages, equipamentos ¢ servigos especificamente destinados a
recreacgdo ¢ ao entretenimento, que o tornam prioritariamente destinado ao turista em
viagem de lazer;,

IV - Pousada - meio de hospedagem de aspectos arquitetdnicos ¢ construtivos,
instalagdes, equipamentos e servicos mais simplificados, normalmente limitados,
apenas, ao necessario a hospedagem do turista para aproveitamento do atrativo
turistico junto ao qual o estabelecimento se situa.

2.1.2.2 Classificacio quanto a categoria

Existe no mercado brasileiro a classificagdo de acordo com a pontuagdo predefinida
para os aspectos construtivos, de equipamentos e pela variedade e qualidade dos servigos
ofertados. E que, segundo Duarte (1996, p.26), a classificagdo da categoria dos hotéis de
acordo com o numero de estrelas “é originaria dos paises europeus e foi implantada no Brasil
sob a administracdo do Instituto Brasileiro de Turismo, posteriormente alterado para Empresa

Brasileira de Turismo — EMBRATUR”.

Com a publicagdo da Deliberagdo Normativa n.° 429 da EMBRATUR - Instituto
Brasileiro de Turismo, de 23 de abril de 2002, que instituiu o novo Sistema Oficial de

Classificac¢do dos Meios de Hospedagem, ficou assim classificado:

Categoria Simbolo Tipos de Meios de Hospedagem
Super Luxo * %k %k * SL H HL HH
Luxo * Kk kX H HL HH
Superior * % kX H HL HH
Turistico * X X H HL HH
Econémico * * H HL HH
Simples * H HL HH

Cabe destaque, a informa¢do da SECRETARIA DE ESTADO DO TURISMO DO
RIO GRANDE DO NORTE (1999, p.3), que mostra em 1996, o incremento da oferta de
UH’s e qualificag@o da hotelaria no Estado do Rio Grande do Norte, devido a inauguracdo do
primeiro 5 estrelas de Natal, que acentuou um aumento na oferta de UH’s e leitos em meios

de hospedagem no Estado.
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2.1.2.3 Classificacido do principal produto

Conforme ja evidenciamos anteriormente, o principal produto do hotel ¢ a unidade
habitacional e ele pode ser apenas um quarto. Desta forma a unidade habitacional pode ser

classificada em:

- Apartamento tipo, onde os hoteleiros denomina-o de Standard e serve de padrdo de

preco para a defini¢do do valor das diarias;

- Apartamento luxo, produto diferenciado, geralmente com acabamento interno melhor
ou uma localizagdo privilegiada do apartamento tipo e, conseqiientemente, preco mais

elevado; e

- Suite, produto onde se encontra além do quarto e do banho exclusivo oferece-se um
ambiente como sala, efetivando desta forma um conforto superior para justificar prego

diferenciado.

2.1.2.4 Classificacio quanto ao mercado

Os hospedes procuram hospedagem por muitas razdes diferentes, mas na verdade elas
resumem-se a duas: ou o hotel ¢ a destinacgao ultima do viajante, ou oferece hospedagem em
transito. Duarte (1996, p.31), “segmenta os principais equipamentos hoteleiros em func¢io de
seu principal publico consumidor”. Como hotéis executivos e hotéis de lazer ou saude. Os
hotéis executivos também conhecidos por hotéis de transito, sdo locais para hdspedes de
estada curta, em transito, temporarios, com razdes variadas para a viagem, especialmente os
negocios. Os hotéis de lazer ou saude sdo tipos de hotéis que tem como objetivo tornar a

estada do hospede o mais confortavel possivel.
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Destacando a importancia desta classificagcdo, Vallen e Vallen (2003, p.63), mostram
que “identificar e atender o setor de grupos € uma das caracteristicas que mais diferencia o
hotel moderno do antigo, de beira de estrada”. E que mostra um dos predicados essenciais do
prestador de servigos que busca sua exceléncia, que ¢ a heterogeneidade das necessidades e

dos desejos por parte dos clientes.

2.1.2.5 Classificacio quanto a administracio

Em virtude das transformag¢des ocorridas no setor hoteleiro, principalmente nas
estruturas de propriedade e métodos de se obter dinheiro, surgiram novos padrdes de
gerenciamento, onde ainda encontramos a existéncia de empresas independentes (de
propriedade individual) e de hotéis de cadeia ou rede de hotéis caracterizados por
administracdo de mais de um equipamento hoteleiro, as vezes atuando em um s6 mercado

(rede nacional) ou varios mercados (rede internacional) e tendo as mais diferentes categorias.

Salientando as caracteristicas dos hotéis de cadeia ou rede de hotéis, Duarte (1996,
p.34), mostra que,

a administragdo desses equipamentos deve ser padronizada, obedecendo as
categorias de cada equipamento. Sua administragdo contabil seguird um s6 modelo ¢
seus indicadores operacionais terdo as mesmas estruturas contabeis ¢ extra-contabeis
(contabilidade gerencial), de tal forma que se possa consolidar seus resultados,
apesar de sempre existirem diferengas entre cada um dos equipamentos hoteleiros ¢
seus publicos.

Destarte, podemos aceitar como verdade que, no desempenho das atividades praticas
do dia-a-dia, as grandes corporagdes e cadeias de hotéis tendem a apresentar regras de
comportamento e operagdes padronizadas, observando as caracteristicas regionais e culturais

de cada lugar em que mantém um estabelecimento.
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Importante ressaltar que, com a concorréncia em mercados internacionais, surge a
necessidade de construgdo de prédios enormes e caros, exigindo a profissionalizagdo
administrativa e os recursos financeiros que apenas as grandes companhias de capital aberto e

redes hoteleiras podem proporcionar.

Tendo cumprido o objetivo de evidenciar as definigdes e classificagdes basicas das
empresas hoteleiras e que tomaremos como padrio para este trabalho, passaremos a

referenciar conceitualmente a estrutura do BSC a seguir.

2.2 ESTRUTURA CONCEITUAL DO BALANCED SCORECARD

2.2.1 Historico

A economia no mundo tem passado por mudangas. O mesmo tem acontecido com as

organizagdes que estdo se tornando mais flexiveis e suscetiveis a seus ambientes.

No mundo atual, a existéncia de um mercado globalizado; as grandes melhorias nos
transportes; as revolugdes tecnoldgicas, especialmente nas areas de computagdo,
telecomunica¢do e informagdo; crescimento de alguns setores de trabalho; diversidade
cultural; aumento do empreendedorismo e clientes mais inconstantes e exigentes, levaram as

empresas a um mercado global amplo e demasiado competitivo.

No periodo da era industrial, o sucesso empresarial foi determinado por um manancial

.. . . 14 15 .
de vantagens competitivas tais como economia de escala " e escopo ~. Sendo assim, para

" Numa empresa, inicialmente os custos médios caem a medida que aumenta o nivel de produgfo, para apos
comegar a crescer por conta do acréscimo dos custos varidveis. No entanto, a compensagdo pela economia obtida
na relagdo entre os custos fixos ¢ a quantidade produzida ¢ maior. Quando os custos médios cacm, se diz que
existe economia de escala ou rendimentos crescentes em escala, entendendo-se por isto que aumentando-se¢ a
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aquele periodo, a medicdo de desempenho das entidades feita a luz de indicadores
estritamente financeiros cumpria plenamente seu papel, isto justifica-se, pois para
Schnorrenberger (2003, p.21), “o ambiente em que atuavam era relativamente estavel e pouco

vulneravel as variaveis externas”.

Com o advento da era da informacdo, a partir da segunda metade da década de 70
(Schnorrenberger, 2003, p.21), “esse ambiente econémico foi alterado em virtude do aumento
da competitividade, dinamica do mercado, volatilidade dos capitais, conscientizacdo dos
clientes, fornecedores, funcionarios e comunidade em geral”. A partir desse momento, tomou-
se fundamental por em utilizagdo os ativos intangiveis das entidades. Nesta nova economia,
baseada principalmente em ativos intangiveis, a utilizacdo da medicdo de desempenho das
entidades, feita a luz de indicadores puramente financeiros, passou a ndo mais atender com
perfeicdo o cumprimento pleno de seu papel. Onde para Hirschfeld (2000, p.239), “existem
ocasides em que as caracteristicas intangiveis de alternativas devem ser levadas em
consideracdo para uma avaliagdo adequada e poder chegar-se a conclusdes aceitaveis”. Ou
seja, 0s sistemas de medicdo devem estar preparados para medir ndo s6 o desempenho
financeiro, mas também outras extensdes em sentido amplo das entidades que a era de

informacgdo demanda.

No atual cenario, as informacBes contabeis sdo requeridas para fins do processo
decisorio, sendo substanciado por uma estratégia que contemple todas as possiveis variaveis

internas e externas.

escala de producdo, o custo por unidade tende a cair. Fonte:http://www.eps.ufsc.br/disserta98/moreira/cap4.html

15 Normalmente as empresas produzem mais de um produto. A decisdo de produzi-los pode obedecer a
estratégias da empresa no mercado, mas também podem ser por razdes de ordem tecnoldgica e de custos que
aconselhem a produgdo de dois ou mais bens em uma mesma firma. Quando o custo de produgdo conjunto de
dois ou mais bens é menor do que a soma da producdo de cada um de forma separada, tem-se a chamada
economia de alcance ou escopo. Isto é bem observado nas atividades denominadas “public Utilities" tais como
em telecomunicagfes (chamadas de curta e longa distancias), geragdo de energia elétrica (horas de pico e de
baixa), linhas aéreas e ferrovias (transporte de carga e passageiros), saneamento (dgua, esgoto).
Fonte:http://www.eps.ufsc.br/disserta98/moreira/cap4.html.


http://www.eps.ufsc.br/disserta98/moreira/cap4.html
http://www.eps.ufsc.br/disserta98/moreira/cap4.html
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Dando como exemplo, temos uma extensdo dessa incompleta medigdo de
desempenho, que se da, pelo fato de que o giro operacional das empresas, freqiientemente
avaliado por indicadores puramente financeiros de desempenho, por si sé ndo conseguem
evidenciar a criagdo de valor'®. Desta forma as informagdes do desempenho fornecidas pelos

antigos sistemas de contabilidade, sdo, na melhor das hipoteses, imperfeitas.

(13

Corrobora com este pensamento, Eccles (2000, p.31), quando critica que, “a
dependéncia em relagdo ao departamento de contabilidade para antever o futuro da empresa
deixara a organizacdo desesperadamente atolada no passado”. Ou seja, a contabilidade precisa
estar apta para evidenciar as habilidades criativas e inventivas, valores, atitudes, motivagao
das pessoas, bem como os demais ativos intangiveis das organizagdes. Pois sdo eles que

auxiliam e garantem a continuidade das organizagdes nesta nova era.

Atentos a estas mudangas, Kaplan e Norton (1997, p.VII), deram origem ao Painel de

Indicadores Equilibrados (Balanced Scorecard) no ano de 1990,

quando o Instituto Nolan Norton, a unidade de pesquisa da KPMG'’, patrocinou um
estudo de um ano entre diversas empresas, intitulado “Measuring Performance in
the Organization of the Future”. O estudo foi motivado pela crenca de que os
métodos existentes para avaliagdo do desempenho empresarial, em geral apoiados
nos indicadores contdbeis e financeiros, estavam se¢ tornando obsoletos. Os
participantes do estudo acreditavam que depender de medidas de desempenho
consolidadas, baseadas em dados financeiros, estavam prejudicando a capacidade
das empresas de criar valor econdmico para o futuro. David Norton, executivo
principal do Nolan Norton, foi o lider do estudo, que teve Robert Kaplan como
consultor académico.

16 Para Padoveze (1999, p.45), conceitua-se como criagio de valor a geragio ou aumento do valor econémico de
um recurso ou ativo.

7 KPMG - ¢ a abreviagdo dos nomes de seus principais fundadores. K representa Klynveld. Piet Klynveld foi o
fundador da firma holandesa Klynveld Kraayenhof & Co., hoje KPMG Netherlands. Em 1979, Klynveld fundiu-
se a Deutsche Treuhand-Gesellschaft e & McClintock Main Lafrentz, dando origem a Klynveld Main Goerdeler
(KMG). P representa Peat. A William Barclay Peat & Co. foi fundada por William Barclay Peat em Londres, no
ano de 1870. M representa Marwick. James Marwick e Roger Mitchell criaram a Marwick, Mitchell & Co. em
Nova Iorque, em 1897. Em 1911, a firma fundiu-se a Barclay Peat & Co., formando a Peat Marwick Mitchell &
Co., que depois tornou-se¢ a Peat Marwick International (PMI), uma das maiores firmas internacionais de
auditoria e contabilidade. G representa Goerdeler. O Dr. Reinhad Goerdeler foi presidente da Deutsche
Treuhand-Gesellschaft e, posteriormente, da KMG. Ele foi um dos grandes incentivadores da fusdo com a PMI.
Em 1987, a KMG ¢ a PMI fizeram a primeira mega-fusdo do mercado de servigos de auditoria, criando a
KPMG. A KPMG esta presente em 159 paises e conta com mais de 100.000 profissionais altamente qualificados
ao redor do mundo.
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Neste sentido a criagdo de um grupo de estudos formado por representantes de dezenas
de empresas - de manufatura e servicos, da industria pesada e da alta tecnologia — levaram a
criagdo do que se chama de “Balanced Scorecard’, baseado em torno de quatro perspectivas

diversas — financeira, do cliente, interna e de inovagao e aprendizado.

Kaplan & Norton apresentaram o delineamento sistematico da idéia do Balanced
Scorecard em trés artigos principais publicados pela Harvard Business Review. O primeiro
artigo publicado em janeiro-fevereiro de 1992 foi, “7The Balanced Scorecard — Measures that

518

Drive Performance”". Em seguida, setembro-outubro de 1993, publicaram “Putting the

Balanced Scorecard to Work”" e finalmente, na edi¢do de janeiro-fevereiro de 1996, “Using

”“". Nestes artigos, tais autores

the balance scorecard as a strategic management system
propuseram uma metodologia simplificada de elaboragdo do BSC, que posteriormente foi
ampliada e detalhada no livro “The Balanced Scorecard’, que foi publicado no Brasil sob o
titulo “A estratégia em acdo: balanced scorecard’. A metodologia apresenta uma elaboragio

realizada por executivos e altos gerentes de uma unidade de negdcios, que estabelecem os

planos de agdo a serem realizados em niveis organizacionais menores.

Kaplan e Norton (1997, p.VIII), sustentam que

o nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto ¢ longo prazos, entre medidas
financeiras ¢ ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncias (leading) ¢ ocorréncias
(lagging) ¢ entre as perspectivas interna ¢ externa de desempenho. Alguns
participantes experimentaram protdtipos de Balanced Scorecard em setores de suas
empresas. A conclusio do estudo, em dezembro de 1990, documentou a viabilidade
¢ os beneficios desse sistema equilibrado de medigio estratégica.

Desta forma, temos um painel de indicadores balanceados (objetivos de curto e longo

prazos), de medidas financeiras complementadas por medidas ndo financeiras e que

'8 The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance — BSC - Meios que conduzem a execugio.

' Putting the Balanced Scorecard to Work — Colocando o BSC para trabalhar.

20 Using the balance scorecard as a strategic management system — Usando o BSC para um sistema de gestio
estratégica.
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contemplam as varidveis internas e externas da empresa em sua avaliagdo de desempenho.

Podemos sintetizar a existéncia do equilibrio (balanceamento) das seguintes formas:

- Medidas financeiras e ndo financeiras. Destaca-se que, ainda que haja outras medidas
ndo financeiras, aspectos de finangas continuam sendo importantes para a estrutura, quer
sejam finalidade ou meio entre os objetivos da empresa. Disso deve-se balancear a estrutura

pelo uso de indicadores de ambos os grupos;

- Curto prazo e longo prazo. Os indicadores devem estar balanceados entre medigdes
com impactos no curto e longo prazo. Os resultados acontecendo no futuro proximo nio sao
garantia de resultados favoraveis no longo prazo, havendo necessidade de ponderar-se

medidas que levem aos dois;

- Indicadores de tendéncia e ocorréncia. Entende-se por indicadores de ocorréncia,
aqueles que apresentariam informagdes sobre resultados obtidos pela organizac¢do, enquanto
que indicadores de tendéncia, aqueles com acdo indireta, mas relevantes para o alcance dos

resultados, vetores para o futuro; e

- Indicadores genéricos e especificos. Existem algumas medidas cujo monitoramento
sempre sera relevante para as organizagdes, como medidas financeiras, satisfagdo do cliente e
etc. Essas medidas sdo, de certa forma, independentes da sua estratégia, o que, contudo, ndo

reduz sua importancia.

Indicadores que satisfazem dessa forma, as duas exigéncias que os sistemas de
avaliagdo de desempenho tem que cumprir, segundo Atkinson ef al. (2000, p.594), que sdo:
refletir o entendimento da empresa das causas do desempenho bem-sucedido de seus

objetivos e avaliar os aspectos mais criticos ou os diferenciadores de desempenho da empresa.
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A estrutura deve entdo estar balanceada entre medidas especificas da organizagdo,

relacionadas conforme ja dito a sua estratégia, assim como genéricas.

Para Atkinson et al. (2000, p.592),

o balance scorecard reflete a primeira tentativa sistemdtica de desenvolver um
projeto para o sistema de avaliagdo de desempenho que enfoca os objetivos da
empresa, coordenagio da tomada de decisdo individual e provisdo de uma base para
o aprendizado organizacional. ... Existem trés objetivos primarios dos sistemas de
avaliacdo de desempenho, atendidos pelo Balanced Scorecard.:

1. Enfocar a atengdo dos tomadores de decisdo sobre as causas/direcionadores
de desempenho nos objetivos primarios da entidade;

2. Assegurar que tanto aqueles de fora ¢ de dentro da entidade entendam as
estraté¢gias da empresa para alcangar seus objetivos primarios; ¢

3. Prover sinais ¢ medidas de diagnéstico para tomar decisdes na entidade que
permitam entender como 0s processos subjacentes direcionam o desempenho do
objetivo primdario da entidade e fornecem um base para a aprendizagem da entidade.

Antes de evidenciarmos o0s conceitos fundamentais do painel de indicadores
equilibrados (Balanced Scorecard), mostraremos a seguir a importancia da avaliagdo de

desempenho.

2.2.2 Avaliacdo de desempenho

Ao discorrermos sobre avaliagdo de desempenho visualizamos Drucker (2002, p.154),
quando expde que “dirigir as entidades [...] com os olhos voltados para o seu desempenho
constituira cada vez mais o grande desafio a area da administragdo nos paises desenvolvidos,

bem como sua maior necessidade”.

Reconhecer a grandeza, a intensidade, a for¢a do cumprimento de suas atividades, € de
acordo com Pereira (1999, p.188), “inerente a propria natureza humana; é o exercicio da
andlise e do julgamento sobre qualquer situagdo que exija uma apreciacdo de fatos, idéias,
objetivos e, também, uma tomada de decis@o a fim de se atingir uma situa¢do desejada”. Ou
seja, o ato de avaliar o desempenho estd no comportamento humano, desde o seu nascimento

até o fim da sua existéncia.
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Mas, o que € medir? Para que possamos de alguma forma evidenciar o que vem a ser
medic¢do, se faz mister definirmos valor, uma vez que ¢ a finalidade da medi¢do. Valor, em

contabilidade, pode-se dizer que seja a representacdo monetaria de um ente.

Para Martins (2001, p.22) € a atribui¢do de quantidade de moeda a algum ativo ou a
alguma obrigacdo; consequiientemente, a toda e qualquer receita ou despesa, ou entdo ganho ou

perda. Finalmente, ao lucro (ou prejuizo).

Desta forma, medir desempenho, € a atribui¢do de valor, ao processo de eficiéncia
objetivando a eficacia. Miranda e Silva (2002, p.131) complementam esta informac¢do quando
dizem que “outro aspecto importante das medi¢des de desempenho € que, na sua maioria, elas
sdo medidas relativas”. Ou seja, ao medirmos o desempenho de um determinado hotel X e
encontrarmos um valor, simplesmente, ndo poderemos compara-lo ao valor encontrado pela
medi¢cdo de desempenho de um hotel Y, se ndo levarmos em consideracdo as mesmas

premissas utilizadas na medig¢do de ambos hotéis.

Esta perspectiva quando inserida no contexto empresarial, como um processo
formalizado, requer para atingir sua eficacia, uma eficiente harmonia com o modelo de gestdao
da empresa no intuito maior de servir como instrumento capaz de proporcionar uma gestao

eficaz de suas atividades.

Neste sentido, Kaplan & Norton (1997, p.21) defendem a importancia da medigdo de
desempenho na seguinte expressdo, “medir ¢ importante: O que n3o é medido ndo ¢
gerenciado.” O sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e
fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagdo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho derivados de suas estratégias e

capacidades.
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A avaliagdo de como as atividades e os processos estdo sendo executados ¢
fundamental para os esfor¢os da gestdo em melhorar a rentabilidade. Medidas de desempenho
da atividade existem em indicadores financeiros e ndo-financeiros. E a existéncia desses

indicadores se da para a avalia¢do da execuc¢do de uma atividade e os resultados obtidos.

Para Hansen e Mowen (2001, p.480),

as medidas de desempenho da atividade se concentram em trés dimensdes
principais: eficiéncia, qualidade e tempo. A eficiéncia focaliza o relacionamento de
entradas ¢ saidas da atividade, ou se¢ja, produzir a mesma saida de atividade por um
custo mais baixo para as entradas consumidas. A qualidade se preocupa em fazer a
atividade certa da primeira vez que cla ¢ realizada. O tempo exigido para a
realizacdo de uma atividade também ¢ critico. Tempos mais longos normalmente
significam maior consumo de recursos ¢ menor habilidade em reagir as demandas
dos clientes.

Neste sentido, esclarecemos que o desempenho das atividades assume diversas
dimensdes, quando relacionado, por exemplo, a empresa em sua totalidade; aos aspectos
operacionais, econdmicos e financeiros das atividades, as atividades planejadas e as

realizadas.

Face ao sentido da expressdo avaliacdo de desempenho, Pereira (1999, p.189), define

que

avaliar um desempenho passa a ser, assim, um meio para s¢ tomar decisdes
adequadas. Constitui um processo complexo que incorpora, além das caracteristicas
informativas necessarias para se¢ julgar adequadamente um desempenho, requisitos
essenciais para se integrar ao processo de gestdo, em suas fases de plancjamento,
execucdo ¢ controle.

Ou seja, avaliar um desempenho ndo significa apenas atribuir-lhe um conceito diante
de expectativas preestabelecidas, mas também de corrigir os rumos em direcdo as metas

preestabelecidas.

Com relagdo a dicotomia avaliagio de desempenho versus mensuracdo de
desempenho, Pereira (1999, p.191), mostra “que o uso da expressdo mensuragdo de
desempenho, intercambiavelmente com avaliagcdo de desempenho, limitaria o sentido dessa

ultima, ndo devendo ser equiparada”. Neste sentido a mensuragdo do desempenho pode ser
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entendida como uma simples quantificagdo, fornecendo bases comparativas para a avalia¢io

de desempenho.

2.2.3 Ativos: Tangiveis e Intangiveis

Uma vez definida, avaliacdo de desempenho, complementaremos o referencial com a
aclaracdo do que vem a ser ativos: tangiveis e intangiveis. Desta forma, para esclarecer o que
vem a ser ativo, recorremos a defini¢do contabil mais conservadora e tradicionalista de ativo,
que segundo Martins (1972, p.26) vem de Anthony, onde ele afirma que ativos sdo recursos
que possuem valor, adquiridos por uma empresa e que possuem custo mensuravel (“Assets
are valuable resources owned by a business which were acquired at a measurable money
cost’)*. Definicdo que reflete a visdo profundamente conservadora que dominou a classe por
muitos € muitos anos e ainda a domina em boa parte. Esta Defini¢do que deixa-nos com
restri¢des no seu uso, devido a limitagdo com relagdo a possibilidade de qualificagdo de um
elemento como ativo (exclui todo e qualquer bem, direito ou outro valor que néo tenha sido
adquirido com um certo custo), muito bem exemplificado por Martins (1972, p.27), onde um
bem recebido gratuitamente, ndo seria qualificado como ativo, mesmo que tivesse valor

econdmico e pertencesse a empresa.

Martins (1972, p.30), simplifica ao adotar a seguinte defini¢do: ativo € o futuro

resultado econdmico que se espera obter de um agente.

Nao totalmente satisfeito com relagdo as defini¢des acima, procuramos demarcagdo

com Hendriksen e Van Breda (1999, p. 283), onde utilizam o pronunciamento do FASB* no

2l ANTHONY, Robert N., Management Accounting — Text and Cases, 4. ed., R. D. Irwin, Homewood, Illinois,
1970, p.36.
*2 FASB — Financial Accounting Standards Boards.
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SFAC 6, da seguinte forma: beneficios econdmicos futuros provaveis, obtidos ou controlados

. LA ~ 23
por uma dada entidade em conseqiiéncia de transa¢des ou eventos passados.

Esta é apenas uma pequena amostra do sentido do que € ativo, queremos apenas deixar
claro que ndo temos a inten¢do e possibilidade de se fazer aqui uma rigida e final disposi¢do
deste elemento patrimonial, sendo, ao nosso ver, preferencial a utilizagdo da defini¢do acima

dada pelo FASB no SFAC 6.

Ao explanarmos sobre ativo intangivel, que fique registrado ser uma das areas mais
complexas da teoria da contabilidade, em parte em virtude das dificuldades de defini¢do, mas
principalmente por causa das incertezas a respeito da mensuragdo de seus valores e da
estimacdo de suas vidas uteis, opinido em que apoiamos Hendriksen e Van Breda (1999,

p.388).

Esclarecendo a origem da palavra intangivel, que vem do latim fangere, que quer dizer
tocar. O ativos intangiveis, portanto, sdo bens intocaveis no sentido fisico da palavra, pois ndo

sd0 corporeos.

Neste sentido, Sveiby (1998, p. 9) esclarece que:

0 prego de mercado das agdes de uma empresa ¢ a valorizagdo de mercado das agdes
integrantes do patrim6nio da empresa. Cada certificado de agdo representa uma cota
de participagdo no patrimdnio ou no valor contabil da empresa. Quando o prego de
mercado ¢ maior que o valor contabil, a teoria convencional do mercado aciondrio
considera o agio uma avaliagdo de mercado do potencial de ganhos futuros,
potencial este convertido em fundo de comércio se a empresa for comprada.
Portanto, deve haver algo entre os ativos da empresa que, no futuro, venha a render
acima dos juros bancdarios. Esses ativos sdo invisiveis porque ndo sdo contabilizados.
Sdo intangiveis por ndo se tratar de tijolo, cimento, nem dinheiro; ou sela, ndo sdo
concretos, palpaveis.

Todavia, esses ativos invisiveis, intangiveis, nio precisam ser nenhum mistério.
Todos t€m sua origem no pessoal de uma organizagio.

As pessoas sdo os unicos verdadeiros agentes na empresa. Todos os ativos ¢
estruturas - quer tangiveis ou intangiveis - sdo resultado das a¢cdes humanas. Todos
dependem das pessoas, em ultima instncia, para continuar a existir.

> SFAC — Statement of Financial Accounting Concepts n. 6, parigrafo 25.
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Diversos ativos s3o, estritamente falando, intangiveis. Além do goodwill”’, a lista

2
inclui nomes de produtos, direitos de autoria, franquias, interesses futuros, licengas, direitos

de operag@o, patentes, matrizes de gravagdo, processos secretos, marcas de comércio, marcas

de produtos, know-how™ etc.

Em suma, Sveiby (1998, p.09), classifica os ativos intangiveis constantes no balango
patrimonial como um grupo de 03 elementos: competéncia do funcionario (por ser impossivel
conceber uma organizagdo sem pessoas), estrutura interna (patentes, conceitos, modelos e

sistemas administrativos) e estrutura externa (relagdes com clientes e fornecedores).

Com relagdo aos servigos prestados pelos hotéis, por mais intangivel que os servigos
possam parecer, sempre havera, por menor que seja a sua participagdo ou importancia, a
presenca de algum elemento tangivel/palpavel quando da prestagdo do servico. O que
queremos dizer com isso € que a intangibilidade ndo constitui fator de diferenciacdo entre

produtos e servigos.

Esclarecendo, os ativos intangiveis constantes no balango patrimonial de uma
organizagdo devem ser reconhecidos sempre que preenchem as condi¢gdes de reconhecimento
de todo e qualquer ativo, ou seja, devem atender a definicdo de um ativo, devem ser
mensuraveis e devem ser relevantes e precisos. Uma vez que, em razdo da intangibilidade, o
cliente, mesmo, ao sair de maos vazias, mas, ainda assim, satisfeito por ter sido suprido a sua

necessidade ou desejo.

** Goodwill ¢ o exemplo mais comum de ativo intangivel ndo identificavel. Por ndo existir uma tradugdo que
possa ter um significado perfeito para esta palavra inglesa, trataremos este termo dentro de uma atividade
econdmica qualquer como a capacidade de ganho acima do normal, o resultado de um super negoécio, ou seja, um
super-lucro.

> Know-How — Experiéncia, Pratica.
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Portanto, um Balanced Scorecard deve conter uma combinagdo de medidas de
resultado (tangiveis) e vetores de desempenho (intangiveis) da estratégia de negocios da

entidade.

Os indicadores de ocorréncia (lagging) monitoram a capacidade e conquista de ativos
tangiveis (medidas de resultado) que foram necessarios para o crescimento passado das
entidades. Por sua vez os indicadores de tendéncia (leading Indicators) monitoram a
capacidade e conquista de afivos intangiveis (vetores de desempenho) que sdo necessarios

para o crescimento futuro das entidades.

Desta forma Kaplan e Norton (1997, p.32), orientam que:

as medidas de resultado sem os vetores de desempenho nio comunicam a maneira
como os resultados sdo alcangados, além de ndo oferecerem uma indicacio clara de
que a estratégia esteja sendo implementada com sucesso ou ndo. Por outro lado, os
vetores de desempenho sem as medidas de resultado podem permitir que a unidade
de negbcios alcance melhorias operacionais a curto prazo, mas nio revelardo se
essas melhorias representam a expansao de negdcios com clientes existentes ¢ novos
e, conseqiientemente, um melhor desempenho financeiro.

Resumindo, € importante a complementagao e articulagdo das medidas acima descritas
para definir tanto os objetivos estratégicos de longo prazo quanto os mecanismos para

alcangar esses objetivos.

Evidenciado o que vem a ser as defini¢gdes e classificagdes das empresas hoteleiras,
avaliagdo de desempenho, ativos tangiveis e ativos intangiveis, passamos neste momento a

direcionar o referencial para os conceitos a cerca do tema.

2.2.4 Balanced Scorecard - BSC

Neste topico expressaremos, as constru¢des tedricas que contribuiram para o

surgimento e avancgo da contabilidade gerencial (até o surgimento do Balanced Scorecard).
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A Contabilidade gerencial teve sua propulsdo em linhas gerais, devido ao crescimento

e mudanca da natureza dos negdcios com a revolugdo industrial.

Crescimento este, segundo Schmidt (2000, p.112),

em tamanho, em complexidade ¢ em diversidade geografica ocorrido no século XIX
levou os administradores a aperfeicoar seus sistemas contdbeis para possibilitar o
fornecimento de informagdes gerenciais necessdrias para as vdrias decisdes
gerenciais, incluindo desempenho, avaliagdo, plangjamento ¢ controle.

Em virtude dessa necessidade, o estudo e a pratica da Contabilidade gerencial foram
desenvolvidos com o intuito de produzir sistemas que pudessem fornecer informagdes para a

tomada de decisdes.

Para Schmidt (2000, p.113), uma das primeiras contribui¢des neste campo foi feita na
Inglaterra, em 1887, por Elime Garcke e J. M. Fells, que escreveram Factory Accountants:
Their Principles and Practice, onde apresentavam formas de calculo do custo de produgdo

real, incluindo custos indiretos e alocag@o de despesas indiretas.

O periodo entre o final do século XIX e o inicio do século XX fica marcado pelo
surgimento de novas idéias e abordagens com relagdo ao gerenciamento e controle das
atividades, evidenciando a procura da eficiéncia da produtividade e com isso a necessidade

premente de informagdes sobre os custos de produgio.

Os escaldes gerenciais (dos grandes complexos) exigiam cada vez mais um controle
rigoroso das operagdes industriais. O Papel da Contabilidade nas grandes empresas cresceu
em tamanho e complexidade, acompanhando o crescimento consideravel, na época, de
empresas como: a Dupont, a General Motors, a Standard Qil e outros grupos norte-

americanos.

Os esforgos para melhorar o sistema, entretanto, estavam essencialmente centrados em

tornar as informagdes contabeis financeiras mais Uteis aos usuarios internos em vez de
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produzir um conjunto novo de informagdes e procedimentos separados do sistema de relatorio

externo.

Cabe destacar, utilizando Schmidt (2000, p.115), o trabalho de David Solomons,
denominado Divisional Performance Measurement and Control. Neste estudo, Solomons
examina as dificuldades para o desenvolvimento de sistemas de “avaliagcdo de desempenho”

como instrumento motivacional para a melhora do desempenho dos administradores.

O ambiente econdmico atual criou a necessidade de uma reestruturagdo da gestdo
empresarial. Pressdes competitivas mundiais, o crescimento do setor de servigos e 0s avangos
nas tecnologias de informag¢do e de manufatura mudaram a natureza de nossa economia e
fizeram com que muitos empresarios mudassem drasticamente sua maneira de operar seus
negocios. Por sua vez, essas mudancas deram inicio ao desenvolvimento de praticas

inovadoras e relevantes para a gestdo das empresas.

Para Miranda et al. (2001, p.1),

no final da década de 80 surgiu um interesse em novas medidas de desempenho, mas
a vasta maioria das pessoas discutia o sistema de mensuragdo de desempenho
organizacional de forma isolada. Falava-se em introduzir medidas sobre: lucro
econdmico, satisfacdo do cliente, satisfagdo dos empregados, performance
operacional interna, capital ¢ ativo intangivel. Neste periodo, cada uma destas
medidas isoladas de performance eram projetadas para complementar as medidas
financeiras existentes.

O foco dos sistemas de contabilidade gerencial foi ampliado para possibilitar que os
gestores pudessem melhor atender as necessidades dos clientes e gerir a cadeia de valores das
empresas. E devido a este entendimento, que os gerentes de acordo com Drucker (2002)
precisam de um sistema de informagdo integrado com a estratégia, em vez de ferramentas

individuais que tém sido tdo amplamente usadas no registro do passado.

Face ao entendimento das mudangas acima explanadas, Costa (2001, p.7) mostra que,

embora a contabilidade ndo pudesse desempenhar o papel principal de promover ou
implementar inovagdes tecnoldgicas e¢ mudangas organizacionais, cla podia
desempenhar um papel critico nesse esforgo, desenvolvendo novas medidas nio
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financeiras de desempenho, tais como produtividade, qualidade, custos de inventario
entre outras, para avaliar o progresso da empresa em relagdo aquelas mudangas.
Mais ainda, o estudo da estrutura de mercado, da inovagdo tecnoldgica ¢ das
relagées fornecedor-consumidor estavam requerendo insights da ciéncia econdmica.

O Balanced Scorecard, indicando sobre o que deve ser medido e como o resultado
dessa medi¢do pode ser disposta de forma que se possa ter uma maior utilidade na gestdo das

empresas, apresenta-se em Kaplan & Norton em 1990.

Fechando este topico, temos como certo que o mundo transformou-se e seguem-se
varias contribui¢des cientificas até chegarmos aos dias atuais, e fica cada vez mais

consolidado o seguinte pensamento de Sa (1997, p.20):

A contabilidade nasceu com a civilizaglo e jamais deixard de existir em decorréncia
dela; talvez, por isso, seus progressos quase sempre tenham coincidido com os que
caracterizam os da prépria evolugio do ser humano.

2.2.5 Principios do Balanced Scorecard

Como todo sistema possui suas bases conceituais, para o0 BSC néo seria diferente e
com o intuito de esclarecer alguns conceitos que fardo parte cada vez mais desta dissertagao,
abordamos os trés principios/conceitos que permitem a integracdo entre as medidas de

resultados com os vetores de desempenho do Balanced Scorecard - BSC:

- da relagdo de causa e efeito;

- dos resultados e vetores de desempenho; e

- da relagdo com os fatores financeiros.
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2.2.5.1 Relacio de causa e efeito

Para Kaplan & Norton (1997, p.30), “Estratégia ¢ um conjunto de hipdteses sobre
causas e efeitos. O sistema de medi¢do deve tornar explicitas as relagdes (hipoteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e

validadas”.

Ainda sobre estratégia, Porter (1996, p.77), ensina que:

A estratégia torna escolher o que ndo fazer tdo importante quanto escolher o que
fazer. De fato, estabelecer limites ¢ uma outra funcdo da lideranga. Decidir qual o
grupo-alvo de clientes, variedades ¢ necessidades que a empresa deve atender ¢
fundamental para se elaborar uma estratégia. Mas igualmente fundamental ¢ decidir
nao atender outros clientes ou necessidades, ¢ ndo oferecer certas caracteristicas ou
servigos. Na realidade, uma das fung¢bes mais importantes de uma estratégia
explicita ¢ bem divulgada ¢ orientar os funciondrios nas escolhas que decorrem dos
trade-offs”° que surgem em suas atividades e decisdes do dia-a-dia (tradugdo livre).”’

Em virtude dessas afirmag¢des, entendemos que o sistema deve identificar e tornar
clara a seqiiéncia de suposi¢des sobre as relacdes 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 scorecard.

2.2.5.2 Medidas de resultados e vetores de desempenho

Para o sucesso do scorecard deve existir um harmonia entre as medidas de resultados
e vetores de desempenho, que fica melhor esclarecido quando Kaplan & Norton (1997,

p.156), evidenciam que as medidas de resultado, “refletem as metas comuns de muitas

*® Trade-off Tipo de deliberagio que considera mais os resultados de uma decisdo do que os fatores que a
constituem.

1 Strategy renders choices about what not to do as important as choices about what to do. Indeed, setting limits
is another function of leadership. Deciding which target group of customers, varieties, and needs the company
should serve is fundamental to developing a strategy. But so is deciding not to serve other customers or needs
and not to offer certain features or services. Indeed, one of the most important functions of an explicit,
communicated strategy is to guide employees in making choices that arise because of trade-offs in their
individual activities and in day-to-day decisions (Fonte: Porter, M. What is strategy? Harvard Business Review.
Nov.-Dez./1996, p.77).
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estratégias, bem como estruturas semelhantes entre os setores e empresas”. Desta feita, os
vetores de desempenho, sdo indicadores de tendéncia geralmente especificos para uma
determinada unidade de negodcios e que podemos citar com exemplo, os segmentos de

mercado ou clientes que a unidade de negdcios opta por competir.

Sobre as medidas de resultado, que geralmente medem resultados essenciais e sdo
definidas como indicadores de ocorréncia (lagging indicators), podendo evidenciar
lucratividade, participacdo de mercado, satisfagdo dos clientes, retengdo de clientes e

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 s3o comuns (genéricos)
a diversos tipos de organizagdes em diferentes setores e mercados, os indicadores de
tendéncia sdo especificos para cada tipo de organizagdo e/ou até mesmo para cada unidade de

negocios.

2.2.5.3 Relacio com os fatores financeiros

Para finalizar os trés principios/conceitos que permitem a integracdo entre as medidas
de resultados com os vetores de desempenho do Balanced Scorecard, temos que enfatizar a
busca dos resultados, principalmente, os financeiros, como o retorno sobre o capital
empregado ou o valor econdmico agregado. Ou seja, tem que existir uma vinculagdo de

programas como a gestdo da qualidade total, redu¢do do tempo de ciclo, reengenharia e
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28 . . . .
empowerment” a resultados que influenciam diretamente os clientes e geram desempenho

financeiro futuro.

Em virtude das bases conceituais acima definidas, mostraremos a seguir os objetivos a

que a constitui¢do do Balanced Scorecard persegue.

2.2.6 Objetivos do Balanced Scorecard

Os principais objetivos de um balanced scorecard, segundo Kaplan & Norton (1997,
p.24), sdo: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar € associar objetivos e
medidas estratégicos; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas; e melhorar o feedback e

o aprendizado estratégico, conforme ilustrado na Figura 1.

* Empowerment — E um conceito de gestio associado ao trabalho de Rosabeth Moss Kanter, professora em
Harvard e ex-editora da Harvard Business Review. Se existisse a palavra em portugués, poderia ser traduzido por
“empoderamento” ou concessio de poder. Segundo a autora, as empresas que ddo mais poder ¢ autonomia aos
seus trabalhadores, reduzindo os niveis decisorios, sdo as que estdo melhor posicionadas para competir a longo
prazo. Outorga de poder, “na qual o chefe s6 tem o poder se o delegar aos scus subordinados, pois sé assim as
decisdes fluirdo mais rapidamente ¢ o chefe ndo ficard atolado com a centralizagdo de todas as decisdes”
(OLIVEIRA, 2000, P.55).
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Figura 1 -0 Balanced Scorecard como Estrutura para Acdo Estratégica

Acestratégia é o ponto de referéncia para todo o processo gerencial
Avisdo compartilhada é a base para o aprendizado estratégico

Traduzir & Viss 'Sistema de
. raduzir a Visdo -
Alinhamento das N feedback utilizado
metas ocorre de ¢ a Estratégia para testar as
cima para baixo hlpéteses_nas quais

. a estratégia se
Aceducagdo e a Comunicagéo Y Halaneed \ Feedback e baseia
comunicagdo . X ““1 Scorecard :

e Vinculagao Aprendizado ~

aberta sobre ¢ Solucéo de

estratégia sdo a problemas em
base do empowerment equipe

A Planejamento e
dos funcionarios

estabelecimento O desenvolvimento

A remuneragao de metas da estratégias é um
esta vinculada a X . i processo continuo
estratégia Metas de superacdo sao estabe ecidas e aceitas

Investimentos séo determinados pela estratégia
Iniciativas estratégicas sao claramente identificadas
Orgamentos anuais séo vinculados a planos de longo prazo

FONTE: Adaptado de KAPLAN, R. S. e NORTON, D. P. A estratégia em acgdo: balanced scorecard, Trad. de
Afonso Luiz Euclides Trindade FRAZAO FILHO. 12. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p.12.

De acordo com a Figura 1, o processo de constru¢do de um BSC tem inicio com a
traducdo e posterior implementacdo da visdo e estratégia; posteriormente, os objetivos e
medidas de resultados s&o transmitidos a toda a organizagdo. Onde logo apds, ha uma
comunicacdo a todos, inicia-se o0 processo de estabelecimento de metas e alinhamento das
iniciativas e, por fim, busca-se o ‘feedback” e aprendizado e crescimento estratégico, o que

possibilitard o crescimento individual e até mesmo da organizagdo como um todo.

2.2.6.1 Esclarecer e Traduzir a Visao e a Estratégia

Scott et al (1998, p.3), ensinam que “o0 processo de criacdo da visdo significa clarificar
valores, focar uma missdo e ampliar o horizonte da visdo para o futuro”. Desta forma, a

declaracdo de filosofia, razdo de ser de uma entidade, assume, sem medo de errar, um
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destacado papel para a consecucdo da eficidcia de sua gestdo, mas somente isto ndao ¢
suficiente. Se faz necessario que toda a geréncia esteja organizada e voltada para atingir tais
objetivos e ndo € um processo de um Unico encontro em que um grupo participa e depois
esquece. Este processo tem etapas que sdo realizadas durante um periodo, estimulando
solugdes criativas para os desafios da empresa e incentiva a evolugdo e a aprendizagem

continuas na empresa.

Para Drucker (2002, p.42), trés sdo as tarefas basicas da administragado.

A 17 ¢ ponderar com cuidado ¢ decidir qual ¢ a finalidade ¢ a missdo especifica da
organizagio;

A 2 ¢ fazer com que o trabalho seja produtivo ¢ o trabalhador se realize; ¢

A 3" ¢ administrar as responsabilidades sociais da entidade ¢ suas repercussdes
sociais de suas atividades.

Desta forma, evidenciamos a importancia de ponderar com cuidado e decidir qual ¢ a

finalidade e a missdo especifica da organizagio.

Para Nakagawa (1993, p.25), “a missdo de uma empresa € sua razdo de ser e pode ser
expressa em diversos niveis de abstracdo. A missdo pode ser, ainda, expressa em termos de

uma necessidade existente de produtos”.

As boas declaragdes de missdo de uma organizagdo sdo curtas, claras e faceis de
entender, nos ensina Robbins (2002, p.119). Definem o proposito de uma organizagdo e
respondem a questdes do tipo “Em que ramo estamos?” e “O que estamos tentando realizar?”.
Oferecendo informagdes importantes a gerentes e funciondrios para se concentrarem em uma

diregdo estratégica.

O hotel ao criar e estabelecer uma filosofia organizacional comum a todos os

colaboradores precisa, segundo Rinke (1998, p.55), cumprir um check-list”’ de seis passos, o

2 Check-list — lista de controle
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qual, se cumprido, ajudara a criar e estabelecer uma filosofia de delegagdo de poder comum a

toda a organizagao.

Passo 1: Determine o proposito de sua organizagio; Passo 2: Estabeleca a visdo da
organizacdo; Passo 3: Defina os valores da organizagio; Passo 4: Traduza a filosofia
em um slogan; Passo 5: Comunique a filosofia; ¢ Passo 6: Desenvolva planos de
acio.

Nakagawa (1993, p.26), enfatiza que para atingir tais objetivos se faz necessario o

atendimento as seguintes condigdes:

- Os gerentes precisam ter perfeito conhecimento da missdo da empresa.

- Todas as unidades da empresa precisam estar estruturadas de tal maneira que sejam
capazes de enfatizar os propdsitos basicos da empresa.

- As relagdes entre as unidades ¢ a empresa devem viabilizar a otimizagfo de seu
potencial sinérgico.

- Os processos de plancjamento ¢ controle precisam ser adequados ¢ facilitadores da
eficacia da empresa.

- As pessoas devem estar qualificadas para exercerem suas fungdes ¢
responsabilidades de acordo com a cultura da empresa, para direcionarem suas
energias para os objetivos da mesma.

Muitas obras tém sido publicadas sobre visdo e sobre estratégia, mas poucas ressaltam

o fato de que os objetivos referentes as mesmas s6 podem ser fixados depois de tomadas duas

decisdes basicas: a decisdo de concentrar-se e a decisdo relativa a posicdo da empresa no

mercado, € o que nos expde Drucker (2002, p.106). Em outras palavras a missdo e visdo da

empresa.

Oliveira (2002, p.31), faz os seguintes questionamentos: “Sera que significa a visdo de

futuro do negdcio e do ambiente competitivo no qual a empresa estd inserida? Ou qual a

abordagem da empresa no futuro? Ou a forma de transi¢do da passagem de onde ela esta hoje

no presente e como deveria ser no futuro?”

Visdo que ¢ uma palavra muito utilizada pelos gestores na atualidade, porém um

pouco indefinida quando se trata de gestdo de mudanga. Principalmente quando procuramos a

integracdo da visdo com a missdo e a estratégia.
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Neste sentido, entendemos que para definirmos plenamente o que vem a ser visdo,

precisamos combinar trés avaliagdes:

1. Avaliagdo de eventos passados e presentes que demonstram a posi¢do atual da

empresa e a posi¢ao desejada no futuro.

2. Avaliagdo do cendrio que se manifesta no presente e que criam uma aspiragdo com

relacdo ao presente e a futura posi¢do desejada.

3. Avaliagdo de cendrios que se manifestam no futuro e que criam uma aspira¢do com

relacdo ao presente e a futura posi¢do desejada.

Em virtude do exposto, propomos a seguinte defini¢do sobre visdo, como sendo a
avaliacdo da realidade presente com a avaliagdo futura de cenérios, onde o gestor possa dispor

de metas e de objetivos a serem alcancados pela entidade.

Quando falamos de estratégia, a decisdo de concentrar-se constitui diretriz bésica.
Uma vez que sera decidido o cenario onde a empresa ird atuar frente sua concorréncia. Sem
isso ndo havera medidas destinadas (estratégia) a alcancar os propositos que se aspiraram

(visao).

Os gestores das empresas, ao esclarecerem e traduzirem a sua visdo e a estratégia a
toda sua alta administragdo, situam-se no comego da corrente de causas e efeitos que leva do
cliente para o desempenho final. Segundo Maximiano (1995, p.118), “ao lado de outras
praticas e politicas de recursos humanos, os métodos da participagdo procuram criar o
ambiente propicio a satisfacdo no trabalho”. Esse ambiente propicio a satisfagdo no trabalho,
acreditamos ser o instrumento para a ligagcdo do sistema satisfagdo dos funcionarios-satisfagao

dos clientes-satisfacdo da empresa e dos acionistas.
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Interessante mostrar a tradu¢do dos objetivos da empresa pela visdo de Marshall

(1999, p.78) onde ele divide nos estagios a seguir:

Estagio 1. Traduzir objetivos da empresa em passos de acio com prazos — Para
conduzir a Fase 1 em sua organizagdo, cric uma folha de exercicios do tipo
“preencha a lacuna” para os participantes. No alto de cada folha, relacione uma meta
ou objetivo. Deixe o resto da folha em branco para que os participantes possam
anotar passos de agfo a medida que forem sendo debatidos e identificados.

Estagio 2. Decompor os principais passos de a¢iio em sub-passos especificos -
Apds o desenvolvimento dos passos de acdo, o grupo trabalha em conjunto para
identificar os sub-passos necessarios no ambito de cada um daqueles passos de agdo.
Estagio 3. Atribuir sub-passos a fung¢des, com prazos — Apds terem sido
identificados, os sub-passos sdo atribuidos as fungdes na empresa que serdo
responsaveis pela sua execugio.

No final da reunifo, datilografe esse esboco ¢ faga com que circule entre 0s gerentes
participantes. Relacione atividades, fungdes responsaveis ¢ prazos.

Desta forma, temos a possibilidade de se construir um Painel de Indicadores
Balanceados com objetivos relativamente restritos e que Kaplan & Norton (1997, p.20), assim
evidenciam: “esclarecer, obter consenso e focalizar estratégia, e depois comunica-la a toda a

empresa’.

2.2.6.2 Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

Os objetivos e medidas estratégicas sdo transmitidos a toda a entidade através de
newsletters™, quadro de avisos, videos e até por via eletrdnica usando softwares de trabalhos
em grupo e computadores ligados em rede. Esta comunicag@o serve para mostrar a todos os
integrantes da equipe os objetivos criticos que devem ser atingidos, fazendo uso da estratégia
da empresa. Desta forma, segundo Kaplan & Norton (1997, p.14), “o scorecard incentiva o
didlogo entre as unidades de negdcios e os executivos e diretores da empresa, ndo apenas com
relacdo aos objetivos de curto prazo, mas também com relacdo a formulagdo e a
implementagdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho excepcional no

futuro”. Desta forma ao final do processo de comunicagdo e associagdo dos objetivos, todos

% Newsletters - jornais, periodicos.
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na empresa devem ter adquirido uma clara compreensdo das metas de longo prazo da unidade

de negdcios, bem como da estratégia adequada para alcanga-las.

2.2.6.3 Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas

Um processo gerencial, onde as entidades elaboram um plano ou estabelecimento de
metas, permite a quantificagdo dos resultados pretendidos de longo prazo; identifica¢do de
mecanismos e fornecimento de recursos para que os resultados sejam alcangados;
estabelecimento de referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo-financeiras

do scorecard.

As metas devem representar uma descontinuidade no desempenho da unidade de
negocios. Exemplificando, Kaplan e Norton (1997, p.235) citam que se uma “unidade de
negocios for uma empresa publica, a realizagdo da meta deve, no minimo, duplicar o preco
das a¢des. Metas financeiras tipicas sdo a duplicagdo do retorno sobre o capital investido, ou

um aumento de 150% das vendas durante os cinco anos seguintes”.

Segundo Rinke (1998, p.50) “para ser eficaz, a visdo precisa ter significado para todos
os seus funcionarios e clientes; ela deve ser inesquecivel, prontamente interiorizada, curta e
motivadora, de forma que todos os membros da equipe possam memoriza-la facilmente”

(Figura 2).
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Figura 2 — Caracteristicas de uma declaracio de visio eficaz

Uma visdo organizacional eficaz deve:

. Descrever o futuro desejado

. Engajar as emocdes das pessoas

. Descrever algo que valha a pena buscar
. Dar sentido ao trabalho

Além disso, declaragtes de visdo eficazes também sio:

. Um pouco nebulosas

. Simples

. Motivadoras

. Inesqueciveis

. Descrigdes ideais da viagem, nio do destino

Com relacdo ao estabelecimento das metas a serem atingidas pela organizacgdo, deve-
se iniciar com a determinacdo de qual deve ser o porte do plano e do alvo iniciais. Para O’Dell
e Jr. (2000, p.232) existem dois caminhos possiveis: “comegar com projetos e aprender com
eles, jamais esquecendo o objetivo final e a necessidade de uma abordagem integrada; ou
entdo, logo no comego elaborar um grande plano, planejar a infra-estrutura e expandir
gradativamente”. Entendemos que os autores acima citados deixam a seguinte mensagem:

seja ambicioso, mas comece devagar.

Para Kaplan & Norton (1997, p.15),

O Balanced Scorecard permite também que uma empresa integre seu plancjamento
estratégico ao processo anual de or¢amentagdo. Quando definem metas de superagio
de 3 a 5 anos para as medidas estratégicas, os executivos projetam também marcos
de referéncia para cada medida no proximo ano fiscal — até onde pretendem ir
durante os 12 meses do primeiro ano do plano. Esses referenciais de curto prazo,
dentro da trajetéria estratégica de longo prazo da unidade de negécios.

Desta forma, o BSC produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a mudanga

organizacional.
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2.2.6.4 Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico

O quarto processo (objetivo) gerencial - Melhorar o feedback e o aprendizado

estratégico - € o aspecto mais importante e inovador de todo o scorecard, onde segundo

Kaplan & Norton (1997, p.16): cria instrumentos de aprendizado organizacional em nivel

executivo. Os trés processos (objetivos) gerenciais criticos, evidenciados anteriormente, sao

vitais para a implantagdo da estratégia, porém, sozinhos, sdo insuficientes, em virtude da

turbuléncia e complexidade do mundo dos negocios na atualidade, ou seja , para as empresas

da era da informacdo as estratégias ndo podem ser tdo lineares ou estaveis.

Com relacio a feedback, Kaplan e Norton,”" alertam que

os altos executivos precisam receber feedback sobre estratégias mais complexas ¢
ambientes competitivos mais turbulentos, A estratégia plancjada, embora elaborada
com as melhores das intengdes ¢ com as melhores informagdes disponiveis, talvez
no seja mais adequada ou valida para as condigdes atuais.

Para Kaplan & Norton (1997, p,17), a metafora mais proxima para bem evidenciar este

processo se da:

em uma regata altamente competitiva, sob condigdes instdveis de tempo ¢ mar, do
que de um navio navegando em condi¢es estaveis rumo a um destino. Na regata,
existe ainda uma cadeia de comando. Mas o comandante estd constantemente
monitorando o ambiente, sempre atento ¢ respondendo tatica ¢ estrategicamente ,as
mudangas no comportamento, nas equipes ¢ no desempenho dos barcos adversarios,
nas condigdes de vento ¢ nas correntes maritimas. Deve também receber
informagoes de diversas fontes: como observagdo pessoal, instrumentos, indicadores
¢, principalmente, a orientagio tatica dos companheiros de bordo, que também estio
atentos a tudo, para que seja possivel aproveitar as mudangas ambientais ¢
neutralizar o comportamento dos adversarios.

Sendo assim, as organizagdes precisam adquirir a capacidade de aprender num

“circuito” duplo, que ocorre quando os gestores questionam pressupostos e avaliam se as

teorias com que estdo trabalhando continuam coerentes com os indicios, as observagdes e

experiéncias vindas da realidade empresarial.

I KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. A estratégia em agio: balanced scorecard. Rio de Janeiro: Campus, 1997. p.

262.
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Concluindo este raciocinio, utilizamos o pensamento de Beuren (2000, p.46), onde ela

salienta acreditar que

o tipo de estratégia que orientard a organizagdo ¢ determinante do escopo para
alcanga-la ¢ que os responsaveis pela elaboragdo da estratégia empresarial, a fim de
identificar tanto as ameagas quanto as oportunidades em potencial para a empresa,
requerem informagdes de uma variedade de fontes ¢ com uma densidade de
caracteristicas.

Entendemos a partir do acima exposto, que o sucesso em acompanhar se os objetivos e
medidas estratégicas estdo sendo atingidos por meio de obter retorno (feedback) de
informagdes se encontra na interface das informac¢des sobre a organizagcdo e o ambiente

externo da empresa com a defini¢do da estratégia empresarial.

2.2.7 Perspectivas do “Scorecard”

Os sistemas tradicionais de medi¢do de desempenho se concentram basicamente na
melhoria dos custos, qualidade e ciclos dos processos existentes. O Balanced Scorecard ¢ um
novo sistema que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do desempenho financeiro
futuro. Vetores esses, que abrangem, além da perspectiva financeira, as perspectivas do
cliente, dos processos internos, e do aprendizado e crescimento, que surgem de uma forca
rigorosa e consciente da tradug@o da estratégia empresarial em objetivos e metas tangiveis.
Quando integradas, estas quatro perspectivas proporcionam uma analise € uma visdo
ponderada da situacdo atual e futura da performance do negdcio, conforme vemos na figura 3,

abaixo.
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Figura 3 - Perspectivas do Balanced Scorecard
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A seguir apresentamos todas as quatro perspectivas do Balanced Scorecard de forma

mais detalhada.

2.2.1A Perspectiva Financeira

A finalidade principal dessa perspectiva é a de satisfazer as necessidades dos
acionistas. Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard, por isso, qualquer medida selecionada para fazer parte do BSC ao

final deve culminar com a melhoria do desempenho financeiro.

No atual estagio de transformacdo da economia global - a era industrial esta se
transformando na competitiva era da informacdo - os gestores ndao podem mais se basear

simplesmente em sistema de indicadores de natureza financeira.
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Kaplan e Norton (1997, p.7), corroboram com este pensamento quando afirmam, “o
modelo veneravel da contabilidade financeira ainda estd sendo utilizado por empresas da era
da informagdo, a0 mesmo tempo em que tentam construir ativos e capacidade internas e criar

relagdes e aliangas estratégicas com entidades externas”.

Da mesma forma que temos como verdadeira a era da informagdo, é premissa basica a

existéncia nos ambientes empresariais de ativos intangiveis e intelectuais.

Ao final do século XX, o aspecto financeiro do desempenho das unidades de negocio
atingiu um ponto maximo de sofisticagdo. Contudo, muitos analistas vém criticando o uso
externo, e até exclusivo, de medidas financeiras nos negocios, diz-nos Kaplan e Norton (1997,

p.22).

Por vezes, empiricamente, a dificuldade de se atribuir um valor financeiro confiavel a
esses ativos, como as novas habilidades, processos inovadores, motiva¢do dos funcionarios,

lealdade dos clientes; € uma realidade.

Todavia, sdo esses os ativos e capacidades essenciais para o éxito empresarial no

ambiente competitivo de hoje e amanha.

Kaplan & Norton, (1997, p.26), contemplam que os “objetivos financeiros
normalmente estdo relacionados a lucratividade, medida, por exemplo, pela receita
operacional, o retorno sobre o capital empregado ou, mais recentemente, o valor econdmico

agregado”.

No tocante a utiliza¢do do lucro contabil como base de valor, Tudicibus (1994, p.54-

55), assim se expressa:

... a avaliagdo conservadora, bascada no custo original, falha, nos demonstrativos
financeiros, como clemento preditivo de tendéncias futuras para os usudrios
externos... Neste ponto, a contabilidade a valores de realizagdo seria mais
informativa para o usuario, pois, no se¢ sabendo até que ponto ird a “continuidade”
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da entidade (pelas normas atuais de avaliagdo), talvez fosse facil depreender quio
proxima esta a descontinuidade.

Corrobora e evidencia mais explicitamente este pensamento, Silva (2003, p.1-2),

quando critica que:

Os compéndios de economia, mesmos 0s mais recentes, consideram que o objetivo
de uma empresa num mercado competitivo seja a maximizagio do lucro.**
Entretanto, o uso deste objetivo fora dos modelos restritos da microeconomia, em
especial na contabilidade de custos, tem provocado uma visdo errdnea sobre a
estraté¢gia da empresa.

Na verdade, a busca do lucro ndo representa um objetivo operacionalmente 1til na
administragdio de cmpresas, ¢ estes problemas podem ser semanticos ou
operacionais.® Em linhas gerais, o lucro como medida da finalidade de uma
empresa possui cinco problemas.

Em primeiro lugar, maximizagio do lucro ¢ um termo vago que pode conduzir a
davidas quanto a seu significado. A concordancia sobre o significado deste termo
provavelmente € dificil e talvez a tentativa de obté-la nfio leve a lugar nenhum pois
varios sdo os lucros e inimeras as formas de mensura-lo. Além disto, a definicio
também pressupde um conceito prévio ¢ aceitdvel de receita e custo, com a
necessdria defini¢do prévia de algumas regras, o que nem sempre ¢ algo onde se
obtém a concordancia geral.

O segundo problema ¢ que a utilizagdo do lucro ndo ¢é o melhor critério quando se
tem duas ou mais decisées com beneficios diferentes gerados em prazos diferentes.
Um exemplo disto ¢ a decisdo de compra de um ativo, onde o administrador possui
dois equipamentos com vida util diferente. Este fato torna-se mais grave quando se
sabe que o valor do dinheiro no tempo ndo é geralmente levado em consideragido no
processo de mensuragao do lucro.

Em terceiro lugar, a informagéo do lucro informa pouco sobre o grau de certeza dos
beneficios que serdo gerados pela empresa ¢ o nivel de risco envolvido. Duas
empresas com idénticas perspectivas futuras quanto ao resultado a ser gerado podem
ser completamente diferentes no que diz respeito a sua probabilidade.

O quarto problema ¢ que o lucro ndo considera o investimento realizado para a
obtencio do resultado. De uma maneira geral, este investimento é capitalizado no
momento de ocorréncia, sendo confrontado com a receita gerada durante a sua vida
util através da sua amortizagdo. Esta amortizagdo na pratica ¢ determinada através de
um cdlculo que dificilmente expressa o desgaste do ativo.

Finalmente, o uso do lucro niio considera a politica de dividendo da empresa.>

Complementando as opinides acima expostas, acreditamos ser incompleta a utilizagio

unica deste tipo de avaliagdo nos hotéis, uma vez que, as informagdes evidenciadas por esta

forma de avaliagdo, apesar de serem bastante objetivas e apresentarem a situagdo financeira

alcangada, ndo traz informagdes concretas quanto a sua capacidade futura de geracdo de

resultados a longo prazo.

32 Ver, por exemplo, MANKIW, N. Gregory. Principles of Economics. Fort Worth: Dryden, 1998, p.286: “The
goal of a competitive firm is to maximize profit, which equals total revenue minus total costs.”

> Este comentdrio ¢ de Ezra Solomon na obra The theory of financial management, originalmente publicado em
1963. Os problemas do lucro como medida de eficicia empresarial sdo inspiradas nesta obra. SOLOMON, Ezra.
Teoria da administragdo financeira. Rio de Janeiro: Zahar, 1977, p.33
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De acordo com Yoshikawa (1997, p.90), as informagdes estritamente financeiras
apesar de serem extremamente importantes, restringem a visdo dos gestores a apenas uma
perspectiva, ndo evidenciando o relacionamento com as demais, que também s3o essenciais

na busca dos objetivos estabelecidos pela estratégia.

E verdadeira, a importancia do uso dos indicadores financeiros, apenas restringimos o
uso unico, pois € improvavel que uma uUnica medida financeira seja adequada para evidenciar
a riqueza econdmica agregada por objetivos distintos de unidades de negocios diferentes.
Desta forma, os gestores devem identificar as medidas financeiras adequadas a sua estratégia.
Onde, para Kaplan & Norton (1996, p.50), “os objetivos e medidas financeiras precisam
desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir

de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do scorecard’.

Verificamos que, para se delinear as estratégias de crescimento (o proprio
crescimento), sustentagdo (lucratividade) e colheita (fluxo de caixa)., que para Kaplan &
Norton (1997) sdo as fases basicas do ciclo de vida de uma empresa e evidenciam a existéncia
de trés temas financeiros basicos que orientam a estratégia empresarial. Os referidos autores
defendem que na maioria das empresas, temas financeiros relacionados ao aumento de receita,
a melhoria de custos e produtividade, a maior utilizacdo dos ativos e a redugdo dos riscos

oferecerdo os elos de ligacdo necessarios entre as quatro perspectivas do scorecard.

Kaplan e Norton (1997, p.54) explanam os trés temas basicos que orientam a
estratégia empresarial, da seguinte maneira:

. Crescimento e mix de receita - referem-se a aplicagio da oferta de produtos ¢
servigos, conquista de novos clientes ¢ mercados, mudanca do mix de produtos ¢
servigos para itens de maior valor agregado, ¢ a modificacio dos pregos de produtos
€ Servicos.

. Redugdo de custos/melhoria de produtividade - os objetivos de reducdo de
custos ¢ melhoria de produtividade referem-se a iniciativas no sentido de baixar os
custos dirctos de produtos ¢ servigos, reduzir os custos indiretos ¢ compartilhar
recursos com outras unidades de negocios.

** RAPPAPORT, Alfred. Creating shareholder value. New York: Free Press, 1986, p. 26-27.



61

. Utilizaglo dos ativos/estratégias de investimento - no caso da utilizagdo dos
ativos, os executivos tentam reduzir os niveis de capital de giro necessarios para
sustentar um determinado volume e mix de negocios.

Neste contexto, uma importante ferramenta de gestdo € o Fconomic Value Added
(EVA®). Conhecido no Brasil por Valor Econdmico Agregado (VEA), que desvendaremos
com a exposi¢do de Silva (2003, p.1-2):

O uso do Valor Econdmico Agregado (EVA®®), ¢ derivado do conceito de lucro
econdmico ¢ que tem recebido uma grande atengdo da imprensa econdémica nos
ultimos anos. Calcula-se 0 EVA através da seguinte expressado:

EVA = (r — c)>< Capital
Sendo r a taxa de retorno ¢ ¢ o custo do capital. Neste contexto, o conceito de valor
agregado ¢ bastante intuitivo: uma empresa somente agregard valor se a taxa de
retorno operacional for superior ao custo do capital.
Quando isto ndo ocorre, a empresa estara destruindo valor dos seus financiadores
pois ndo consegue remunera-los adequadamente. Nesta situacdo a empresa tem trés
alternativas disponiveis para reverter este quadro. Uma primeira op¢do ¢ a empresa
procurar aumentar a rentabilidade operacional, » da expressio, de modo a tornd-la
superior ao custo do capital. Uma adequada gestdo do custo podera ser relevante
neste ponto. Uma segunda alternativa ¢ a empresa reduzir aqueles investimentos que
njo conseguem uma rentabilidade minima, sendo que esta rentabilidade esta
definida no conceito de valor econdmico agregado a partir do custo do capital.

Complementando a exposi¢do acima, Lopo ef al. (2001, p.247), abordam outro

indicador e destacam seu relacionamento com o EVA®, o Market Value Added (MVA®).

Onde 0 MVA®, relembra ao gestor duas atitudes basicas associadas a criagio de
valor para o acionista. Sdo elas:

1. exploracio eficaz dos recursos captados (o aumento do capital total implica a
diminuicdo do indicador), consistentemente com 0 EVA®; ¢
2. busca de um canal de comunicagdo com o mercado, objetivando influenciar

sua percepgao a respeito do valor do empreendimento.

E nessa conjuntura que EVA® e MVA® se relacionam. Entretanto, enquanto 0 MVA®
mede a indicagdo do mercado sobre os esforgos realizados pelos gestores para gerar riqueza, o
EVA® ¢ o elo de comunicacdo, entre os agentes internos e externos, do compromisso
corporativo com diretrizes que agregam valor para os socios, bem como dos resultados

alcancados.

Interessante falar, da medida financeira conhecida no mercado por Ebitda. Sigla que

vem do inglés, Earning Before Interest, Taxes, Depreciation/Depletion and Amortization,
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que traduzindo em portugués resulta em algo como Lucro Antes dos Juros, Impostos (sobre
lucros), DepreciacOes/exaustdes e Amortizacbes e que no Brasil também € conhecida por

Lajida.

Sua existéncia no Brasil e adoc¢éo ¢ elucidada por Braga e I¢o (2001, p.l), quando,

esclarece-se que a sua adog¢do repentina decorreu da desvalorizacdo cambial3 do
real em janeiro de 1998 [SIC], bem assim, a elevacéo da taxa de juros para mais de
45% a.a., ocasionando perdas financeiras vultosas, principalmente para as empresas
com dividas em délar, refletidas no resultado negativo do exercicio ou, no minimo,
muito abaixo do planejado.

Para Assaf Neto (2001, p.207), “o Ebitda equivale ao conceito restrito de fluxo de
caixa operacional da empresa, apurado antes do calculo do imposto de renda”. A critica ao
uso desta medida, existe porque segundo Assaf Neto (2001, p.207), “parte das receitas
consideradas no Ebitda pode n&o ter sido recebida, assim como parte das despesas incorridas
pode ainda estar pendente de pagamento”. O que nos indica que esta medida financeira ndao
representa o volume monetario efetivo de caixa, sendo melhor interpretada como uma medida

de geracdo de caixa proveniente de ativos operacionais.

A utilizacdo do Ebitda requer um conhecimento prévio, em virtude do que opina
Oliveira (cipiid GRADILONE, 2000, p.3), “as pessoas comeg¢am a usar o Ebitda como se
fosse uma medida exata de valor de empresa, mas ele é um instrumento que mostra, quando
muito, se o negdcio deve ou ndo ser analisado a fundo”. Além disso, o Ebitda ndo considera o

endividamento, o que pode ser um problema quando o capital é caro e ndo é abundante.

P Apesar do conceito de valor econdbmico agregado ser bastante antigo, sua popularizacdo se deu através da
seguinte obra: STEWART, G. Bennett. The Questfor Value. New York: Harper, 1991.

3 Para o DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Sécio-Econdmicos, o processo de
especulagdo financeira, iniciado em julho de 1998, foi caracterizado por volumosas saidas de reservas
internacionais. As medidas governamentais em rea¢do a esse processo envolveram a oficializacdo de acordos do
governo brasileiro com um consdrcio de instituicdes e monitoramento do Fundo Monetario Internacional (FMI),
de modo a garantir, com recursos de empréstimos dessas instituicdes, a recomposi¢cdo das reservas; a tentativa de
criacdo de um sistema de bandas cambiais; a passagem de trés presidentes pelo Banco Central, em menos de dois
meses; a maxidesvalorizacdo da moeda brasileira, no final do més de janeiro de 1999; e, finalmente, a
instituicdo, em carater oficial, do sistema de livre flutuagdo da taxa de cambio. Disponivel
em:<http://www.dieese.org.br/esp/cambio/cambio.html > Acesso em: 14 maio 2003.


http://www.dieese.org.br/esp/cambio/cambio.html
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O importante ¢ que, como nos mostra Drucker (2002, p.119), haja planejamento da
lucratividade minima necessaria e nao palavras sem sentido como a “maximiza¢do do lucro” e
sim um aumento real do patrimonio liquido da empresa ou pelo menos a manutengdo do
capital intacto em termos do valor descontado do fluxo de recebimentos liquidos futuros. Esse
ponto minimo pode bem situar-se muito acima das metas que muitas empresas propdem para

seus lucros, quanto mais aos lucros que realmente conseguem.

Finalizando esta perspectiva, acreditamos que gerar retornos a partir do capital
investido, seja meta vital para qualquer tipo de empresa e em qualquer ambiente. Com o uso
do BSC, o que realmente existe, ¢ a permissdo de tornar os objetivos financeiros evidentes,
explicitos; e ajustar os objetivos financeiros as unidades de negdcios nas diferentes fases de
seus ciclos de vida e crescimento. Os tradicionais objetivos financeiros relacionados a
lucratividade, ao retorno sobre ativos e ao aumento de receita existem, segundo Kaplan &
Norton (1997, p.64), “em qualquer scorecard’. Desta forma, fica evidente que ao usar o
scorecard, a empresa possui a historia da estratégia, partindo dos objetivos financeiros de
longo prazo, relacionando-os a sequiéncia de agdes necessarias em relagdo aos processos
financeiros, de clientes, de processos internos e, por fim, de funcionarios e sistemas com o

objetivo de produzir a riqueza econdmica desejada a longo prazo.

Evidenciaremos a seguir, as demais perspectivas do BSC.

2.2.7.2 Perspectiva dos Clientes

A criagdo de valor dos produtos ¢ julgada pelos clientes a partir das suas proprias
percepcOes. Estas percepcdes se formam por meio de caracteristicas e atributos, que

adicionam valor para os clientes, criam ou aumentam sua satisfacdo, determinam suas
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necessidades e os tomam fiéis a marca, ao produto ou a entidade. A gestdo centrada nos

clientes &, pois, um conceito estratégico, voltado para a captagédo e retencédo de clientes.

No que diz respeito a essa perspectiva, encontramos ainda a possibilidade de alinhar as
medidas essenciais de avaliacdo da satisfacdo, fidelidade, retencdo, captagdo e rentabilidade
para os segmentos especificos de mercados e clientes, como também a possibilidade de
identificacdo das principais tendéncias do mercado, permitindo que a organizacdo desenvolva
produtos e/ou servigos de valor para os seus clientes. Essas propostas de valor (produtos e/ou
servicos) sdo os vetores, os indicadores de tendéncias, para as medidas essenciais de

resultados na perspectiva dos clientes.

Para Kaplan e Norton (1997, p.72), “essas medidas essenciais podem ser agrupadas
em uma cadeia formal de relagdes de causa e efeito,” conforme mostramos abaixo, (ver

Figura 4).

Figura 4 - A Perspectiva do Cliente - Medidas Essenciais

Participacédo

de Mercado
Captacéo de Lucratividade Retencéo de
Clientes dos Clientes Clientes
Satisfacéo

dos Clientes

FONTE: KAPLAN, R. S. e NORTON, D. P. A estratégia em ac¢do: balanced scorecard. Trad, de Afonso Luiz
Euclides Trindade FRAZAO FILHO. 12. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p.72.

Esclarecemos que, para que exista uma for¢ca maxima da congruéncia dessas cinco

medidas, e importante que as entidades selecionem o0s segmentos especificos de clientes ou
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mercado, direcionando dessa forma para grupos especificos de clientes com os quais a

entidade espera obter seu maior crescimento e lucratividade.

Ao conhecermos a existéncia dessas cinco medidas basicas, passamos a destacar

teoricamente cada uma delas.

A participagdo de mercado, reflete o percentual de negdcios em um determinado
mercado em relagdo aos concorrentes, em termos de clientes, valores gastos ou volume
vendido. Passa a ser um indicador simples de ser utilizado quando o grupo de clientes ou
segmento de mercado seja conhecido pela entidade. A forma pela qual se pode obter
conhecimento das estimativas do tamanho total do mercado ¢é pela utilizagdo de
levantamentos estatisticos feitos por grupos setoriais publicos ou privados, associagdes

comerciais, 6rgdos do governo (federal, estadual e municipal) e etc.

O indicador de reten¢do de clientes, reflete, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos
com seus clientes. Por meio deste indicador, a empresa pode assegurar a retengdo dos clientes
atuais nos segmentos que opera e que segundo Kaplan e Norton (1997, p.73) os atuais estudos
sobre a cadeia de lucros de servigos demonstram a importancia deste indicador. As muitas
empresas que conseguem identificar de pronto seus clientes, possuem importantes
informagdes para a medicdo da fidelidade por meio do percentual de crescimento dos

negocios realizados com eles em determinado(s) periodo(s) de tempo.

As empresas, ao pensarem em atendimento das necessidade dos clientes, estdo
evidenciando o indicativo de captagdo de clientes, uma vez que, tanto a retengdo quanto a
captagdo, sdo determinadas pelo atendimento as necessidades dos clientes e que segundo
Kaplan & Norton (1997, p.74) define que a captagdo de clientes, mede, em termos absolutos

ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes
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ou negocios, podendo ser medida pelo numero de novos clientes ou pelo volume total de

vendas para novos clientes.

Os indicadores de satisfacdo de clientes, medem o nivel de satisfagdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor e sdo na verdade
quem melhor fornecem feedback sobre o desempenho da empresa. Kaplan & Norton (1997,
p.74) relatam que “a importancia da satisfacdo do cliente ndo deve ser subestimada” e véo
mais além quando falam que “pesquisas recentes evidenciam que somente quando os clientes
classificam suas experiéncias de compra como total ou extremamente satisfatorias a empresa

pode contar com a repeti¢do”.

Com relagdo a pesquisas de satisfacdo de clientes, mostramos a utiliza¢do, em geral de
trés técnicas: pesquisas de opinido (por correio, ou por meios eletronicos), entrevistas e
acompanhamento do cliente por telefone e visitas pessoais aos clientes (principalmente para
grupos especificos de clientes com os quais a entidade espera obter seu maior crescimento e
lucratividade). Informagdo confirmada por Kaplan e Norton (1997, p.75) quando mostram a
importancia e o uso das pesquisas de satisfacdo dos clientes, onde constituem-se numa das
areas mais ativas para as empresas de pesquisa de mercado, pois, somente nos Estados
Unidos, esse tipo de servigo fatura anualmente algo na ordem de US$ 200 milhdes e um

crescimento anual de 25%.

A medida lucratividade dos clientes mostra a sua importdncia por medir o lucro
liquido por cliente ou segmento, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar esses clientes ou segmento, quando revela que determinados clientes-alvo sdo ou

ndo lucrativos (custo beneficio do esfor¢o de manutengdo destes).

Ficou evidenciado e embasado pelo referencial tedrico (KAPLAN e NORTON, 1997,

p.90), que as medidas representativas de desempenho para a satisfacdo do cliente, precisam
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envolver pardmetros de tempo (atendimento com rapidez e confiabilidade), qualidade
(dimensdo competitiva) e preco (o que leva a uma dicotomia, ao reduzir a propria margem de
lucratividade para que a dos clientes aumente pode resultar em clientes satisfeitos e fieis, mas

desagradar a acionistas, desta forma destacamos a importancia do valor de mercado).

Desta forma, o conhecimento das necessidades atuais e futuras dos clientes € o ponto
de partida na busca da exceléncia do desempenho da organizag¢do. Sendo assim, a gestdo tera
de estar centrada nos clientes quando essas necessidades estdo claras para toda a organizagao.
As estratégias, planos e processos orientam-se em fun¢do da promog¢do da satisfagdo e da

conquista da fidelidade dos clientes, conforme vemos na figura 5, abaixo.
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Principais Impulsionadores de Resultados e
Indicadores dos Processos Internos de Negdcios
Para um uso completo e correto, 0s gestores das entidades devem fazer uso da selecdo
dos objetivos e medidas em trés classes de atributos, que para Kaplan & Norton (1997, p.90),
sdo os “atributos de produtos e servigos (funcionalidade, qualidade e pre¢o); o relacionamento
com os clientes (qualidade da experiéncia de compra e das relacdes pessoais); e a imagem e
reputacdo” que, se atendidos, permitirdo que a empresa retenha e amplie seus negdcios com
grupos especificos de clientes para 0s quais a entidade espera obter seu maior crescimento e

lucratividade.
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2.2.7.3 Perspectiva dos Processos Internos

Ao se fazer uso desta perspectiva, as entidades devem procurar questionar, a0 montar
em seu scorecard, qual indicador os gestores utilizam para avaliar seu desempenho nao-
financeiro com relagdo a perspectiva dos processos internos, procurando identificar, dessa

forma, os processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas.

Neste sentido, Kaplan e Norton (1997, p.97) recomendam que, os empresarios
definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o
processo de inovagdo, prossiga com os processos de operagdes e termine com o servigo pos-

venda”.

Em face do acima exposto, entendemos o processo de inovagdo como sendo o
processo propriamente dito da criacdo de valor, em que as entidades identificam e
desenvolvem novos mercados/clientes e apuram as necessidades prementes de seus clientes
existentes. O processo de prosseguimento das operagdes, nada mais € que o recebimento,
processamento e entrega dos produtos e servigos, importante se faz a entrega eficiente, regular
e pontual dos produtos fabricados e servigos prestados aos clientes. Sobre o servigo pos-
venda, podemos dizer que ¢ a fase final da cadeia de valor, onde integram servigos como
garantia (correcdo de defeitos), conserto e devolugdo do(s) produto(s) ou servigo(s) por parte

do cliente quando for o caso.

. ;. 37 .
O referencial tedrico’” ao complementar os processos internos que fazem parte da
cadeia de valor interna das entidades, apresenta indicadores para melhor identificar seus

processos, que sdo eles:

* KAPLAN, R. S. ¢ NORTON, D. P. A estratégia em acio : balanced scorecard. Trad. de Luiz Euclydes
Trindade Frazido FILHO. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p.122.
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- Medidas de tempo de espera, onde se valoriza o tempo transcorrido entre 0 momento
em que é feito o pedido até 0 momento em que o servico solicitado é totalmente prestado.
Desta forma pode-se fazer uso da reducdo do tempo de ciclo, que para Oliveira (2000, p. 125),
“diminui o tempo despendido pela companhia para desempenhar as atividades que fazem
parte da cadeia de valor”. Este ferramental se utiliza de técnicas analiticas para diminuir o
tempo de espera, eliminar atividades que ndo agregam valor, ampliar processos paralelos e

tornar mais rapidos os processos decisorios da empresa.

Para elucidar o pensamento acima acerca do que vem a ser o Cycletime reduction,

recorremos aBain & Company, que evidencia da seguinte forma:

A reducéo do tempo de ciclo diminui o tempo que a companhia leva para executar as
atividades chaves durante todo sua cadeia de valor. A reducéo dotempo de ciclo usa
técnicas analiticas para minimizar o tempo de espera, eliminar asatividades que nao
adicionam valor, aumentam processos paralelos e aceleram o0s processos de decisdo
dentro de uma organizagdo. As estratégias baseadas no tempo enfatizam
freqlientemente a producdo flexivel, a resposta rapida e a inovacao a fim de atrair os
clientes mais rentaveis (traducdo livre).38

No ambiente hoteleiro encontramos alguns servi¢cos onde podemos indicar medidas de
tempo de espera - Reserva, Entrdaéd/Check-in, Saida/Check-out, Atendimento Restaurante,
Servico de QuartolRoom Service, Lavanderia- que se bem controlados permitem que clientes

valiosos ndo enfrentem filas no inicio ou no fim do processo de prestacdo do servico;

- Medidas da qualidade do processo, no tocante a qualidade do processo, registramos
iniciativas e programas para a qualidade, sempre direcionando para o ambiente estudado.
Uma medida da qualidade do processo, particularmente, muito difundida é o Total quality
management, para explicarmos o que vem a ser, recorremos a Bain & Company que descreve

como,

3B Cycle Time Reduction decreases the time it takes a company to perform key activities throughout its value
chain. Cycle Time Reduction uses analytic techniques to minimize waiting time, eliminate activities that do not
add value, increase parallel processes, and speed up decision processes within an organization. Time-based
strategies often emphasize flexible manufacturing, rapid response, and innovation in order to attract the most
profitable customers.

(Fonte: http://lwww.bain.com/bainweb/expertise/tools/mtt/cvcle time.asp)


http://www.bain.com/bainweb/expertise/tools/mtt/cvcle
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uma aproximagao sistematica, que une as exigéncias de desempenho do cliente com
relagdo aos produtos e servigos com suas especificagées. A TQM aponta entio para
a produgdo das especificagdes com defeitos zero. Isto cria um ciclo virtuoso da
melhoria continua que impulsiona a produgdo, satisfagdo de clientes ¢ lucratividade
(tradugdo livre).

Isto posto, estudos anteriores mostram uma certa tendéncia deste ambiente econdmico.
Esta tendéncia enfatiza que, em decorréncia da internacionalizagdo do mercado, a hotelaria e
as demais atividades ligadas ao turismo também teriam sido impactadas. Impacto norteado
por um padrdo global de qualidade, de conformidade com a International Organization for
Standardization - 1SO 9.000, ISO 9.002 e ISO 14.000, que representa um consenso em varios
paises do mundo, quanto a necessidade de adequagdo de produtos e servicos e que
encontramos varios hotéis neste Estado pesquisado, fazendo uso das normas e padrdes da

International Organization for Standardization-1SO.

Visualizamos estes indicadores da qualidade dos processos das seguintes formas:
Indice de insatisfagio com o Atendimento, Desperdicio, Perdas, Retrabalho - informagdes

imprecisas, solicitagdo ndo atendida e servigo pos-venda (devolugdes); e

- Medidas do Custo dos Processos, Kaplan € Norton (1997, p.130) ao apresentarem
indicadores para melhor identificar seus processos na cadeia de valor interna da empresa,
complementam com a utilizagdo da analise de custos baseados em atividades no intuito de
evidenciar o custo do processos que, juntamente com a medi¢do da qualidade e do tempo de
ciclo oferecem informagOes importantes para a caracterizagdo do custo-beneficio dos
processos importantes na cadeia de valor da empresa. Assim sendo, evidenciamos o Business
Process Reengineering-BPR (Reengenharia de Processos de Negocios) ou simplesmente
reengenharia, que apesar de ser uma palavra atrativa, esta ainda envolta num certo mistério,

ndo porque encerra algum mecanismo obscuro, mas porque ndo esta suficientemente

** is a systematic approach that marries customer performance requirements for products and services to their
specifications. TOM then aims to produce to specifications with zero defects. This creates a virtuous cycle of
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disseminado o seu significado. Evidenciamos o que vem a ser Reengenharia colocando sua

definicdo original, onde seus criadores Hammer e Champy (2002) expdem que “é o0 processo

7

de mudar fundamentalmente a maneira como o trabalho é executado de modo a obter
melhorias radicais de performance da empresa em velocidade, custo, qualidade, participacao
de mercado e retorno sobre o investimento”. Estando focada nos processos de grande
amplitude, dentro de uma empresa, principalmente nos processos que atravessam varias areas

funcionais.

Complementando o que vem a ser Reengineering, utilizamos a explica¢do sucinta da

Bain & Company que evidencia da seguinte maneira:

O processo de reengenharia envolve o redesenho radical de processos do nucleo do
negdcio para conseguir melhorias dramaticas na produtividade, nos tempos de ciclo
e na qualidade.

Na reengenharia, as companhias come¢cam com uma folha de papel em branco e
repensam processos existentes para agregarem mais valor ao cliente. Adotam
tipicamente um sistema novo de valor que aumenta a énfase nas necessidades dos
clientes. As companhias reduzem estruturas organizacionais e eliminam atividades
improdutivas em duas areas chaves. Primeiramente, re-planejam organizagdes
funcionais em equipes multifuncionais. Em segundo, usam a tecnologia para
melhorar a disseminacdo de dados e a tomada de deciséo (traducdo livre).40

Portanto, uma acdo de Reengenharia ndo pode ser iniciada, ou suportada, na base ou
na hierarquia intermediaria de uma empresa. Tem de ser implementada no seu topo e € ai que
tem de ser suportada com convic¢do, em virtude de que as pessoas, e conseqililentemente as
empresas, ndo sdo muito receptivas as mudancas. E isso constitui um grande obstaculo a
implementacdo de acbes de reengenharia. Mas, por outro lado, as empresas que ndo se
adaptarem aosnovos métodos de comércio e satisfacdo de clientes ndopoderdo durar no
mercado comum onde todos estdo incluidos e a concorréncia é intensa.
continuous improvement  that  boosts  production, customer satisfaction, and  profits.
(Fonte.http://www .bain.com/bainweb/expertise/tools/mtt/total quality.asp)

4 Business Process Reengineering involves the radical redesign ofcore business processes to achieve dramatic
improvements in productivity, cycle times, and quality. In Business Process Reengineering, companies start with
a blank sheet o fpaper and rethink existing processes to deliver more value to the customer. They typically adopt
a new value system thatplaces increased emphasis on customer needs. Companies reduce organizational layers

and eliminate unproductive activities in two key areas. First, they redesignfunctional organizations into cross-
functional teams. Second, they use technology to improve data dissemination and decision-making.


http://www
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2.2.1A Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Para a ultima perspectiva do Balcmced Scorecard - Aprendizado e Crescimento -

Kaplan e Norton (1997, p. 131) defendem que

0s objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente e dos processos
internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infra-estrutura que possibilita a consecugdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas.

Quando falamos de aprendizado e crescimento de uma empresa, que fique claro que
estamos falando da capacidade de seus colaboradores, da capacidade dos sistemas de
informagdo e processos organizacionais (envolvendo a motivagdo, empowerment e

alinhamento, que a seguir delinearemos.

Com relacdo as capacidades dos funcionarios, verificam-se trés medidas essenciais:
satisfacdo (objetiva reconhecer que o animo dos funcionarios e a satisfagdo com o emprego
sdo considerados nos dias atuais altamente importantes, funcionarios satisfeitos sdo uma
precondicdo para o aumento da produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da
melhoria do servico ao clientes), retencdo (evidencia o objetivo de reter aqueles funcionarios
nos quais a empresa tem interesse a longo prazo, onde funcionarios antigos e leais guardam
valores da empresa) e produtividade dos funcionarios (mede o resultado do impacto agregado
da elevacdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionérios, pela inovagéo, pela melhoria

dos processos internos e pelos clientes satisfeitos).

A capacidade do sistema de informacdo é uma ferramenta que serve para que 0S
funcionarios desempenhem com eficAcia no atual ambiente competitivo, utilizando
informacdes sobre os clientes, 0s processos internos e as consequéncias financeiras de suas

decisdes.

(Fonte: http://www.bain.com/bainweb/expertise/tools/mtt/reengineering.asp)


http://www.bain.com/bainweb/expertise/tools/mtt/reengineering.asp
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. . . - 4] . ~ - .
Estes indicadores, motivacdo, empowerment e alinhamento, sdo a tradu¢do do clima

organizacional para motivagdo e a iniciativa dos funcionarios.

2.2.8 Por que Indicadores Nao-Financeiros?

O uso mais significativo de indicadores de desempenho nio-financeiro ocorreu apos a
disseminagdo na década de 80 dos movimentos de qualidade, originados nas industrias
japonesas. Dentre os indicadores ndo financeiros utilizados pelos programas de controle de
qualidade estdo indices de desperdicio, taxas de defeitos e tempos de respostas dos fluxos de

produgio.

A fundamentag@o empirica da metodologia € apresentada na realidade por executivos e

altos gerentes de varias unidades de negocios em todo o mundo econémico.

E sempre tentadora a intencdo de criar um sistema de avaliacdo equivalente a
contabilidade da partida dobrada tendo o valor monetario como denominador comum. Para
Sveiby (1998, p.186), ¢ uma estrutura consagrada com defini¢des e padrdes e, por isso,
representativa do consenso geral. Mas essa ¢ exatamente a razdo pela qual devemos elimina-
la. Ao avaliarmos o novo com as ferramentas do antigo, ndo teremos como perceber o novo.
A falta de uma estrutura tedrica coerente que se adeqiie aos setores emergentes do

conhecimento € caracteristica do desenvolvimento atual.

‘U Empowerment — E um conceito de gestio associado ao trabalho de Rosabeth Moss Kanter, professora em
Harvard e ex-editora da Harvard Business Review. Se existisse a palavra em portugués, poderia ser traduzido por
“empoderamento” ou concessio de poder. Segundo a autora, as empresas que ddo mais poder ¢ autonomia aos
seus trabalhadores, reduzindo os niveis decisorios, sdo as que estdo melhor posicionadas para competir a longo
prazo.

outorga de poder, “na qual o chefe s6 tem o poder se o delegar aos seus subordinados, pois s6 assim as decisdes
fluirdo mais rapidamente ¢ o chefe ndo ficard atolado com a centralizagio de todas as decisdes” (OLIVEIRA,
2000, P.55).



75

O mundo empirico das entidades avalia pelo menos alguns de seus ativos intangiveis e
se utiliza de indicadores ndo-financeiros para avaliar a eficiéncia operacional de suas
atividades. Os hotéis, por exemplo, avaliam sua eficiéncia operacional pela ocupagdo de leitos
por determinado periodo. E fica evidente que outros ativos intangiveis comecam a ser
avaliados: as relagdes com os clientes, sdo avaliadas em forma de niveis de satisfacdo, ¢ a
avaliacdo da competéncia ¢ feita também sob a forma de satisfagdo e reten¢do de funcionarios

(baixo Turn-Over™).

Conforme Atkinson et al (2000),

0 BSC reflete a primeira tentativa sistematica de desenvolver um projeto para o
sistema de avaliagdo de desempenho que enfoca os objetivos da empresa,
coordenagdo da tomada de decisdo individual ¢ provisdo de uma base para o
aprendizado organizacional. Existem trés objetivos primarios dos sistemas de
avaliacdo de desempenho, atendidos pelo Balanced Scorecard.:

- enfocar a atencdo dos tomadores de decisdo sobre as causas/direcionadores de
desempenho nos objetivos primdrios da empresa;

- assegurar que tanto internamente quanto externamente, as estratégias da companhia
para alcangar seus objetivos primarios sejam entendidas; ¢

- prover sinais ¢ medidas de diagnostico para tomar decisdes na entidade que
permitam entender como 0s processos subjacentes direcionam o desempenho do
objetivo primario da empresa ¢ fornecem uma base para a aprendizagem na mesma.

As tradicionais medidas financeiras € mesmo as inovagdes ocorridas no campo
contabil, tais como valor econdémico adicionado (EVA®), refletem transacdes que ja
ocorreram. Elas constituem-se, portanto, em indicadores de ocorréncias (lagging). A criagdo
de valores futuros exige a exploracdo de valores intangiveis e na era da informacdo, saber

explorar ativos intangiveis ¢ mais importante que saber investir € administrar ativos fisicos.

Em virtude desse tipo de conhecimento empirico, Kaplan & Norton concluiram que,
partindo da visdo e da estratégia da empresa e definindo indicadores de desempenho que
traduzissem essa estratégia, estruturados em quatro perspectivas (Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento), as empresas passariam a dispor de um

sistema abrangente de avaliacdo. E, com estudos em varias empresas, perceberam que, mais

2 Rotatividade média por funcionario de uma empresa.
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do que um sistema de avaliagdo de desempenho que define indicadores em quatro
perspectivas a partir da estratégia, o BSC pode tornar-se um novo sistema estratégico de
gestdo, que quando utilizado pela empresa em todos os niveis, sera capaz de promover

feedback e aprendizado estratégico.

Desta forma, Kaplan e Norton (2000) anotam que:

0 Balanced Scorecard fornece um referencial de analise da estratégia utilizada para
a criagfio de valor, sob quatro diferentes perspectivas:

- financeira - a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a perspectiva do
acionista.

- cliente - a estratégia de criacdo de valor ¢ diferenciaclo, sob a perspectiva do
cliente.

- processos de negoécio internos - as prioridades estratégicas de varios processos de
negdcio, que criam satisfagdo para os clientes ¢ acionistas.

- aprendizado ¢ crescimento - as prioridades para o desenvolvimento de um clima
propicio & mudanga organizacional, 4 inovagio ¢ ao crescimento.

Assim, justificado o por que do uso de indicadores ndo-financeiros e finalizando a

estrutura conceitual do balanced scorecard, passamos a mostrar os procedimentos

metodoldgicos que nortearam este estudo.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Método € o caminho pelo qual se atinge um objetivo, ou seja descreve como a
dissertagdo ¢ realizada. Na tarefa de desenvolver a¢des de pesquisa, em primeiro lugar ¢
necessario proceder-se ao delineamento desse processo que consiste, segundo Gil (1999,
p.64), no planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a sua
diagramagdo quanto a previsdo de analise e interpretagdo de dados. O delineamento considera
também o ambiente em que serdo coletados os dados: € a etapa em que o pesquisador passa a
utilizar os chamados métodos particulares, j4 que estarda voltado necessariamente com 0s

meios técnicos da investigacio.

Ao dar forca a este pensamento Roesch (1996, p.117), diz: neste ponto, ¢ bom
distinguir entre o delineamento da pesquisa e as técnicas de coleta e analise de dados a

utilizar.

De acordo com Gil (1999. p.65) podem ser definidos dois grandes grupos de
delineamentos: aqueles que se valem das chamadas fontes de “papel” e aqueles cujos dados
sdo fornecidos por “pessoas”. No primeiro grupo estdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa

documental; no segundo a pesquisa experimental, o levantamento e o estudo de caso.

Para desenvolvimento dos estudos e pesquisa deste trabalho serfo utilizados os
seguintes delineamentos — as pesquisas bibliogrdfica, documental e censitdria e transferéncia
dos conhecimentos de Balanced Scorecard e sua aplicagdo nas agles estratégicas de criagdo

de valor para as entidades hoteleiras.

. a pesquisa bibliogrdfica foi desenvolvida a partir de material ja elaborado,

constituido principalmente de livros e artigos cientificos e € importante para o levantamento
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de informacdes basicas sobre os aspectos direta e indiretamente ligados a nossa tematica. A
principal vantagem da pesquisa bibliografica, segundo Vergara (2000, p.48), reside no fato de
fornecer ao investigador um instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas

também pode esgotar-se em si mesma.

Assim, procurou-se selecionar autores que desenvolveram estudos relativos a processos de
Avaliacdo de Desempenho, Gestao Estratégica, Criacdo de Valor Agregado, Administracao
de Servicos e Sistemas de Controle Gerencial, em especial, seja relatando os aspectos
evolutivos da avaliagdo de desempenho, seja apresentando discussfes e estudos de casos
sobre como implementa-la. Na fase de exploragdo das fontes bibliograficas, foram
consultadas obras disponiveis nas bibliotecas do Campus da Universidade Federal do Rio
Grande do Norte (UFRN/CCSA), Universidade Potiguar (UnP/Campus Il1), Universidade de
Sdo Paulo (FEAUSP), Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC/PPGEP/LED) e
Fundacdo Dom Cabral (FDC/CTE), alem de efetuar levantamento nos sites nacionais como da
Revista de administracdo de Empresas - RAE (www.rae.com.br). Revista HSM Management
(www.hsmmanagement.com.br). Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR
(www.embratur.gov.br). Instituto da Hospitalidade (www.hospitalidade.org.br). Balanced
Scorecard Collaborative (www.bscol.com.br) e sites internacionais como: Business
Association of Latin American Studies (www.balas.org). ProQuest®43 Information and
Learning UMI (www.umi.com). Harvard Business Review (www.hbsp.harvard.edu).
Quarterly Journal of Economics (www.mitpress.mit.edu). American Hotel & Lodging
Association (www.ahma.com). World Travel & Tourism Council (www.wttc.com).
International Hotel Restaurant Association, Hospitality Industry, Eurhotec: IH & RA
(www.ih-ra.com). World Tourism Organization (www.world-tourism.org). Science Direct

(www.sciencedirect.com). entre outros. Como resultado da pesquisa bibliografica levada a

43© 2001 Bell & Howell Information and Learning Company. All rights Reserved.
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efeito foram identificadas aproximadamente 150 (cento e cinqlenta) publicagdes e, dentre
essas, efetuamos a selegdo de 136 (cento e trinta e seis) contribui¢des de maior relevancia ao

desenvolvimento do estudo em questio.

. a pesquisa (ou investigacdo) documental, assemelha-se muito a pesquisa
bibliografica: a diferenga estd na natureza das fontes. Vergara (2000, p.48) destaca que,
enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribui¢des dos diversos
autores sobre determinados assuntos, disponivel para o publico em geral, a pesquisa
documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que
podem ainda ser re-elaborados de acordo com os objetivos da pesquisa. No caso especifico do
presente estudo, optou-se pela realizagdo da pesquisa documental nos videos disponiveis na
biblioteca da Universidade Potiguar - UnP, onde tivemos conhecimento de que essa
institui¢do possui um acervo de videos sobre a tematica do Balanced Scorecard, como por
exemplo: Measuring Corporate Performance: The Balanced Scorecard - Managing Future
Performance, autoria de Robert S. Kaplan e Editado pela Harvard Business School
Publishing, Série Building Tomorrow’s Company: Avaliagio da Performance Empresarial
(Programa em video: série exclusiva de documentarios da BBC, baseada no trabalho do 7he
Centre for Tomorrow's Company), autoria de Warren Bennis, Jerry Porras e Paul Burden e

Criando sistemas de desempenho méaximo, autoria de R. Scholtes.

. No que se refere a pesquisa censitdria, esta compreendeu a totalidade dos
componentes do universo, uma vez que o universo de investigacdo € geometricamente
concentrado e pouco numeroso, permitindo que sejam pesquisados todos os elementos e
tornando com 18s0 a pesquisa mais rica em termos qualitativos. As principais vantagens deste
tipo de levantamento referem-se: ao conhecimento direto da realidade; a economia, rapidez e
quantificagdo. No que tange a utilizacdo da pesquisa censitaria, se fara uso da observagao

direta extensiva sob a forma de formuldrio, o qual foi aplicado nos hotéis delimitados no
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ANEXO 4 desta dissertacdo. Neste sentido, a definicdo do ambito da pesquisa censitaria de
estabelecimentos hoteleiros buscara caracterizar da forma mais precisa possivel o que existe

de avaliacdo de desempenho neste ambiente econdmico do Estado do Rio Grande do Norte.

3.1 DELIMITACAO DO UNIVERSO (descriciio da populacio)

Quanto a delimitagdo do universo desta dissertacdo, cabe primeiramente explicar o

significado deste termo.

Para Lakatos e Marconi (2001, p.108), a delimitagdo do universo consiste em
explicitar que pessoas ou coisas, fendOmenos etc. serdo pesquisados, enumerando suas
caracteristicas comuns, como, por exemplo, sexo, faixa etaria, organiza¢do a que pertence,

comunidade onde vivem etc.
Desta forma, neste trabalho, temos as seguintes delimita¢des:

A primeira delimitagcdo € com relagdo ao aspecto de ser um estudo de contabilidade e
ndo de hotelaria. Neste sentido fica explicito que o trabalho fica limitado ao estudo da
avaliagdo do desempenho por meio do uso de indicadores financeiros e ndo-financeiros, nao

incluindo portanto aspectos que estdo ligados a administrag@o hoteleira.

A segunda delimitacdo sera que a pesquisa se fara convergir ao seu limite para hotéis
de médio e grande porte, registrados na Secretaria de Turismo do Estado do Rio Grande do
Norte. O tamanho dos hotéis obedecerd ao seguinte critério usado por esta secretaria,

conforme mostramos no quadro 1.
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Quadro 1 - TAMANHO DOS HOTEIS EXISTENTES

Tamanho |Nuamero de UH’s*
Grande Acima de 100
Médio de 51a 100

Pequeno Até 50

Seguindo a delimita¢io acima, existem registrados na SETUR® o numero de quarenta
e dois (42) hotéis de médio e grande porte, sendo este o nimero da populagdo a ser

investigada.

3.2 CARACTERIZACAO DO FORMULARIO

O instrumento de pesquisa a ser utilizado ¢ o formulario, tendo em vista o tamanho da

populagdo e caracteristicas do trabalho.

O intuito de aplicagdo deste formuladrio € realizar um levantamento de dados para
estabelecimento de indicadores, a nivel setorial, objetivando a determinacdo de parametros
que possam nos balizar quanto ao controle, melhoria e determinag¢do do desempenho da
hotelaria de médio e grande porte (conforme critério utilizada pela SETUR/RN) no Estado do

Rio Grande do Norte.

Inicialmente, foi feito um pré-teste com trés hotéis; sendo um de trés estrelas, um de

quatro estrelas e um de cinco estrelas, escolhidos de acordo com a conveniéncia do

* Segundo YAZIGI (2000, p.74), Unidade Habitacional — UH & o espago, atingivel a partir das areas principais
de circulagio comuns do estabelecimento, destinado a utilizagdo pelo hospede, para seu bem-estar, higiene ¢
Tepouso.

> Secretaria de Turismo do Estado do Rio Grande do Norte.
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pesquisador. Tendo como objetivo testar a clareza e objetividade das perguntas, encaixar uma

seqiiéncia nas perguntas e visualizar a qualidade de apresentagao.

Esse pré-teste foi repetido duas vezes, o que serviu, inclusive, para o pesquisador

conhecer informalmente a pratica do gerenciamento nos hotéis visitados.

Ao tempo da aplicagdo do pré-teste, recebemos inimeras sugestdes que resultaram em
altera¢des no instrumento original, em especial na quantidade e entendimento objetivo das

questoes.

O formulério (versao final) utilizado na coleta de dados consta no ANEXO 4.

A técnica de coleta de dados foi a entrevista.

O formulario subdivide-se em 2 (dois ) médulos:

Ll Caracterizacido do Hotel

Este modulo refere-se as informagdes sobre o hotel como um todo, onde estdo
previstos itens de informagdes consideradas essenciais para sua identificacdo e areas de
atuacdo. A responsabilidade pelas informagdes é a de um representante da instituicdo, que

atua como pessoa de contato para eventuais esclarecimentos necessarios a este levantamento.

. Indicadores Utilizados

Este modulo refere-se as informagdes sobre os indicadores de desempenho utilizados
pelo hotel, bem como a sua caracterizagdo. O representante da institui¢do foi o facilitador do

acesso a este modulo através de alguma documentagio pertinente ao tema ora desenvolvido.
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3.3 TRATAMENTO ESTATISTICO

3.3.1 Instrumento de coleta de dados

Os dados serdo coletados por meio de formulario constante no ANEXO 4, contendo

23 questdes e tendo como fundamentacdo o referencial tedrico anteriormente citado.

3.3.2 Coleta e validaciao dos dados

A pesquisa de campo foi realizada durante os meses de novembro/2002 e

fevereiro/2003.

Dos 42 hotéis registrados na Secretaria de Turismo do Estado do Rio Grande do Norte,
como sendo de médio e grande porte, somente 37 (88,10%) foram entrevistados, muito
embora, para isso, tenham sido necessarios diversos contatos telefonicos, contatos pessoais e

muitas horas de espera.

Os 05 hotéis ndo entrevistados, se deram pelos seguintes motivos: 02 - hotéis
fechados-vendidos (Casa de Hospedes de Ponta Negra e Redinha Praia Hotel) ; O1 - hotel de
pequeno porte - 45 UH’s (Mar Azul Praia Hotel); 01 — Flat (Petropolis Residence) e 01 - Nao

quis atender o pesquisador nos diversos contatos estabelecidos (Visual Praia Hotel).

O quadro abaixo evidencia a relagdo percentual entre os hotéis relacionados e hotéis

entrevistados.
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Quadro 2 - HOTEIS EXISTENTES X HOTEIS ENTREVISTADOS

CLASSIFICACAO A - HOTEIS B - HOTEIS B/A
(EM UH’s) RELACIONADOS ENTREVISTADOS %

De 51 A 100 — Médio Porte 25 22 88,00

Acima de 100 — Grande Porte 17 15 88.24

TOTAL 42 37 88,10

Por fim, na entrevista e aplicagdo dos formularios, foi analisado, primordialmente, se
as pessoas que responderam tinham competéncia para isso, por se tratar de um tema que exige

conhecimentos das atividades operacionais e estratégicas do hotel.

3.3.3 Tratamento estatistico

Posteriormente a coleta de dados, procedemos a analise dos mesmos, objetivando a
obtencio de estatisticas descritivas. Momento em que foi utilizado o software SPSS*
(Statistical Package for the Social Sciences), que permite realizar calculos estatisticos,
principalmente voltados para Ciéncias Sociais (mas ndo somente para esta area) permitindo
uma agilizagdo nos trabalhos de pesquisa bem como na ajuda no que tange a analise de dados
obtidos através da pesquisa que realizamos. Ele apresenta diversos recursos estatisticos que
vao desde as simples tabelas de freqiiéncias e histogramas, até a sofisticados procedimentos
de analises multivariadas. A utilizagdo do SPSS contribuiu sobremaneira com a rapida analise

dos dados coletados nos formularios.

%6 Statistical Package for the Social Sciences - SPSS - Copyright © 2002, SPSS Inc. All rights reserved.
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Evidenciado o caminho pelo qual foi delineada esta pesquisa, passaremos a seguir para

a etapa mostrar a analise e interpretagdo dos dados pesquisados.



4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1 ANALISE DESCRITIVA

De acordo com o descrito na metodologia, buscamos evidenciar as praticas de
avaliacdo de desempenho financeiro e ndo-financeiro (mesmo que se dé de um forma nido
sistematizada e informal), nos hotéis de médio e grande porte, registrados na Secretaria de

Turismo do Estado do Rio Grande do Norte.

Foram visitados 42 (quarenta e dois) estabelecimentos hoteleiros de médio e grande
portes e responderam a entrevista 37 (trinta e sete), por motivos, acima ja descritos € que a

seguir delinearemos visando a solugdo do problema proposto.

Para anélise dos dados sdo usadas as técnicas estatisticas apresentadas no CAPITULO

Com o objetivo de promover a operacionaliza¢do da analise, separamos e agrupamos

0s questionamentos. A saber:

a) as questdes 1, 2, 3, 4 e 5 buscam caracterizar o universo trabalhado bem como

a populacdo que lhe deu origem,;

b) as questdes 6, 7, 8 e 9 relacionam-se a evidenciar a existéncia de avaliagdo de

desempenho financeiro e/ou ndo-financeiro e conhecimento do Balanced Scorecard,

c) as questdes 10, 11, 12, 13, 14, 14 e 16 correspondem a existéncia e ao uso da

missdo, visdo, metas, estratégias e prazos, evidenciando o uso do referencial conceitual;

d) as questdes 17, 18 e 19 buscam revelar aspectos de avaliagdo de desempenho

financeiro;
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e) as questdes 20, 21, 22 e 23 buscam revelar aspectos de avaliagdo de

desempenho nio-financeiro.

4.2 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS NA PESQUISA

4.2.1 Questio 01 — Qual a regiiio de localizacio do hotel?

1. QUAL A REGIAQ DE LOCALIZACAO DO HOTEL?

[J Litoral Oriental (Natal)
0 Litoral Oriental — ao sul de Natal (Baia Formosa, Canguaretama, Nisia Floresta, Parnamirim ¢ Tibau do Sul)
O Litoral Oriental — ao Norte de Natal (Ceard Mirim, Extremoz, Maxaranguape ¢ Rio do Fogo)

[J Litoral Norte (Areia Branca, Caicara do Norte, Galinhos, Grossos, Guamaré, Macau, Pedra Grande, Porto do
Mangue, Sio Bento do Norte, Sdo Miguel do Gostoso, Tibau ¢ Touros)

0 Interior do Estado

Tabela 1 — Distribuicio da Localizacao dos Hotéis

Fad Percentual ig;iiﬁ{:gz
Litoral Oriental (Natal) 32 86.5 86,5
Litoral Oriental — ao norte de Natal 2 5.4 91,9
Interior do Estado 3 8.1 100,0
Total 37 100,0

47 findica o mimero de vezes que a categoria aparece: freqiiéncia.




Grafico 1 - Localizagdo dos Hotéis

Litoral Oriental Natal Litoral Oriental ao sul de Interior do Estado
Natal

Através deste questionamento, situamos o estudo em relacdo a regido de localizacdo
do hotel. Do total de 37 hotéis de médio e grande porte do Estado, 32 hotéis (86,5%)
encontram-se localizados no litoral oriental (Natal); 3 hotéis (8,10%) no interior do estado
(Mossor6 e Currais Novos); e 2 hotéis (5,40%) no Litoral Oriental - ao Norte de Natal (Ceara

Mirim, Extremoz, Maxaranguape e Rio do Fogo).

E nitida a visualizacdo da regido de maior aglomeracdo, quanto a localizacdo dos
hoteis de médio e grande portes do Estado em estudo. Os percentuais de respostas por regido
indicam um peso maior aos hotéis localizados no litoral oriental (Natal), em virtude de possuir
um privilegiado potencial, em virtude, também, de sua localizacdo geografica, e adequada
infra-estrutura de que dispde o litoral oriental - cidade de Natal - sendo um forte instrumento
de implantagdo de empreendimentos hoteleiros no Estado. O que proporciona ao investidor

hoteleiro o apoio desta esfera pelo desenvolvimento do turismo.

A adequada infra-estrutura informada se evidencia nos dias atuais pelo:
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- sistema de telefonia, que dispde de terminais convencionais (com centrais digitais),
moveis (celulares) e servigos de transmissdo de dados de ultima geracdo. Ja4 operam no estado

inumeros provedores regulares de Internet;

. .. . L. 8 .
- Pela empresa concessiondria de energia elétrica — COSERN™* — que garante energia
elétrica com continuidade de suprimento para qualquer novo investimento que venha a
implantar-se no Estado, inclusive com tarifas incentivadas que podem reduzir em até 30% o

valor do consumo;

- Pela disponibilidade de gas natural como fonte de energia. O Rio Grande do Norte
produz 3.500.000 m® por ano de géas natural automotivo e industrial com a perspectiva de

assumir a posi¢do de segundo maior produtor de gas natural em terra no Brasil,;

- Pelo porto de Natal, que tem 10 metros de calado (distancia vertical da quilha do
navio a linha de flutuac¢do), com carga escoada de 300.000 toneladas no ano de 2000, dois
ber¢os de atracagdo (mais um em constru¢do), esta ampliando suas instalagdes com um
frigorifico para recep¢do e embarque de frutas tropicais e outros produtos pereciveis € um

patio de containeres (15.000 m?). Esta prevista a constru¢do de um terminal de passageiros;

- Pelo sistema aeroviario do estado que ¢ constituido por dois aeroportos, localizados
na Grande Natal e em Mossoro, e 5 aerodromos localizados em Caico, Currais Novos, Ceara-
Mirim, Agu e Pau dos Ferros. Sendo o maior e mais importante, o Aeroporto Internacional
Augusto Severo, em Parnamirim, situado a 18 km do centro de Natal, reformado e ampliado
recentemente, interliga-se com todas as principais cidades do Brasil, recebendo diariamente
25 vbéos domésticos regulares e “charter’s”, operados pelas principais companhias aéreas.
Operam, ainda, vOos internacionais regulares e “charter’s”. E encontra-se em fase de

terraplenagem o projeto do Terminal de Passageiros e Cargas de Sdo Gongalo do Amarante

8 COSERN - Companhia Energética do Rio Grande do Norte.
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que sera construido nas margens da BR-406, junto ao Distrito Industrial de Natal e que depois
de pronto transformara o Estado do Rio Grande do Norte no principal portdo de comércio
exterior do Nordeste por via aérea, interligando a América do Sul a Comunidade Européia e

aos Estados Unidos; e

- pelo acesso aos seus atrativos turisticos através das rodovias BR-304 e BR-101 além
das rodovias estaduais, as quais formam uma malha com destino a todo o Estado. A BR-101,
a partir de Natal, para o Litoral Oriental, ao norte de Natal, numa extensdo de 100 km,

margeia todas as praias a uma distancia do mar que varia de 3,5 a 7 km.

A forca do turismo nessa regido do Rio Grande do Norte, pode ser demonstrada pelo
seu parque hoteleiro, considerado um dos melhores do Brasil, contando com mais de 400
hotéis e pousadas e 25.000 leitos. A via Costeira, em Natal, € o Gnico distrito hoteleiro do
pais, com 11 hotéis ja construidos entre o mar e o Parque Estadual das Dunas, a maior area

verde natural existente entre as cidades brasileiras.

As caracteristicas acima descritas sdo mais do que razoaveis para evidenciar a razdo da

existéncia de 32 hotéis (86,5%) estarem localizados no litoral oriental (Natal).

A importancia dessas informac¢des para a pesquisa ¢ caracterizar O UnNiverso
pesquisado e visualizar a infra-estrutura para hotelaria de médio e grande porte no Estado do

Rio Grande.



4.2.2 Questdo 02 - Qual o numero de unidades habitacionais do hotel?

2. QUAL O NUMERO DE UNIDADES HABITACIONAIS DO HOTEL?

00 Até 50 - Pequeno Portell De 51 a 100 - Médio Porte

O Acima de 100 - Grande Porte

Tabela 2 - Distribuicdo do Tamanho dos Hotéis

De 51 a 100 - Médio Porte

Acima de 100 - Grande Porte

Total

Percentual
F Percentual

Acumulado
22 59,5 59,5
15 40,5 100,0
37 100,0

Grafico 2 - Distribuicdo do Tamanho dos Hotéis
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Neste questionamento, buscou-se quantificar a existéncia de hotéis de médio e grande

porte. No que se refere a populacdo pesquisada verifica-se que dos 37 hotéis pesquisados no

Estado, 22 hotéis (59,5%) sdo de médio porte (de 51 a 100 UH’s) e 15 hotéis (40,5%) sdo de

grande porte (acima de 100 UH’s).

A literatura mais atualizada que trata do marketing em servicos que busca o

atendimento ao cliente analisa, dentre outros, 0os meios de hospedagem e a inddstria de

entretenimentos e mostra que sobre a hotelaria, Zenke e Shaaf, 1991 (apud SERVICO DE
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APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DO RN, 1996, p.35) sdo enfaticos ao

afirmarem que,

o luxo em hotelaria ndo ¢ mais sindnimo de ostentagdo, mas de bom atendimento, ou
seja, atendimento personalizado, precisdo no fechamento das contas no momento da
saida dos hdspedes, conhecimento da sua clientela. De conformidade com essa visdo
eles indicam como causas das deficiéncias no atendimento:

a) a caréncia da habilidade ¢ conhecimento de como gerenciar o atendimento;

b) a caréncia do compromisso com a qualidade do atendimento como meta
organizacional.

Segundo dados do SERVICO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
DO RN, encontramos que dos 450 Meios de Hospedagem existentes no Estado pesquisado,
413 hotéis (91,78%) da oferta hoteleira € constituida por micro, pequenas e médias empresas,
ou seja, os hotéis ndo classificados (pequeno porte) e as pousadas. E interessante
esclarecermos um aspecto curioso quanto aos meios de hospedagem citados. A denominago
de muitos combinam na razdo social e no nome de fantasia “hotel e pousada...”, o que na
verdade passou a ser um artificio para no futuro se credenciarem a classificagdo quando,
gradativamente, forem sendo satisfeitos alguns dos itens da Matriz de Classificacdo,
estabelecida pelo INSTITUTO BRASILEIRO DE TURISMO no Regulamento e matriz de

classificagdo dos meios de hospedagem e turismo, que ja evidenciamos anteriormente.

Outra informagio que se faz indispensavel, segundo o SERVICO DE APOIO AS
MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DO RN (1996, p.38), ¢ que “a constru¢do do parque
hoteleiro do Rio Grande do Norte estava associado ao apoio ao comércio e a industria, isto &,
as atividades econdmicas predominantes no Rio Grande do Norte em dado momento
historico”. Nos meados da década de setenta a emergéncia do turismo nos planos

governamentais federais (I PND*) e regionais (planos Plurianuais da SUDENE’ ¢ BNB’')

% Para ROLLEMBERG( 2003), O Programas de desenvolvimento econdmico ¢ social que vigoraram nos
Governos Médici ¢ Geisel, abrangendo respectivamente os periodos (1972/74 ¢ 1975/79), foram chamados de
PLANO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (PNDs I ¢ II), onde em sintese foi anunciado
quando ja se percebiam os contornos da crise que em seguida abalaria a economia nacional ¢ internacional,
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comecaram a dar uma nova conotagdo a hotelaria, na medida em que a implanta¢do dos hotéis

tinha por finalidade atender os fluxos turisticos.

Foi com o inicio da operacionalizacdo dos hotéis da Via Costeira que o turismo local
passou a tomar um outro rumo, dada a presenga de um podlo aglutinador (governo e

empresarios) favorecendo a captagio de fluxos.

Observou-se que a entrada no mercado dos pequenos hotéis e pousadas existiu em
decorréncia de fatores adversos, tendo como principal for¢a as diversas construgdes previstas
para a Via Costeira e ainda ndo totalmente implantadas desde a década de 80 até os dias

atuais.

Esses dados indicam que em virtude da existéncia de 59,5% dos hotéis pesquisados
serem de médio porte, sinaliza uma tendéncia desse padrio de organizacdo em preocupar-se

com questdes relacionadas a avaliagdo de desempenho.

Na questdo a seguir este item volta a ser abordado.

tendo, como pano de fundo, a elevagdo dos pregos do petrdleo. Apesar disso, propunha-se a transformar o Brasil
numa "poténcia emergente”, deslocando-o do Terceiro Mundo, subdesenvolvido, para o espago dos paises
altamente industrializados. O II PND teve um direcionamento relacionado a substituicdo das importagdes; elevar
as exportagfes; ¢ ampliar o mercado interno consumidor... surge, em nossas vidas o famoso MILAGRE
BRASILEIRO.

Y SUDENE - Superintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste.

I BNB - Banco do Nordeste do Brasil.



4.2.3 Questdo 03 - Qual a categoria de meios de hospedagem?

3. QUAL A CATEGORIA DE MEIOS DE HOSPEDAGEM?
Categorias estabelecidas pela EMBRATUR na Deliberacdo Normativa n° 429 de 23/04/2002.

Cateeoria
O Super Luxo
O Luxo
0O Superior
0O Turistico
0O Econdmico
0O Simples

Obs.: H -Hotel

Simbolo

SL

HL - Hotel de Lazer

Titos de Meios de Hosoedasem

OH

OH

OoH

OH

OoH

OH

HH - Hotel Histérico

OHL

OHL

OHL

OHL

OHL

OHL

Tabela 3 - Categoria de Meios de Hospedagem

ao enn/

Percentual

2,7
10,8
32,4
48,6

2,7

2,7
100,0

Percentual

Acumulado

F
Super Luxo - SL 1
Luxo - 4
Standard Superior - 12
Turistica - 18
Standard - 1
Simples - 1
Total 37
Graéfico 3 - Categoria de Meios de Hospedagem
50,00%n
45,00%
40,00%
35,00% 5401
30,00%
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5* Plus

2,7
13,5
45,9
94,6
97,3
100,0
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Observa-se que da populagdo investigada, somente, O1 hotel (2,7%) pertence a
categoria de Super Luxo (5% SL), 04 hotéis (10,8%) sdo de categoria Luxo (5%), 12 hotéis
(32,4%) sdo de categoria Superior (4%), 18 hotéis (48,6%) sdo de categoria Turistica (3 %),
01 hotel (2,7%) ¢ de categoria Economico (2%) e 01 hotel (2,7%) ¢ de categoria Simples
(1%). O que nos mostra, o maior indice dos hotéis de 3% e 4% pode sinalizar uma tendéncia

desse padrdo de organizagio.

Fica evidenciado neste questionamento, que a oferta hoteleira estudada, ¢ constituida
em sua maioria por 20 hotéis (54%) enquadrados fiscalmente em micro, pequenas e médias
empresas, sinalizando que destes, 18 hotéis (48,6%) sdo de categoria Turistica (3% ), 01 hotel
(2,7%) ¢ de categoria Standard (2%) e O1 hotel (2,7%) ¢ de categoria Simples (1%). E que,
apesar da existéncia desses tipos de empresas, acreditamos que o mercado hoteleiro sinaliza
para uma tendéncia de incremento das praticas contabeis e gerenciais adotadas por parte
dessas entidades, em virtude da forte concorréncia, da escassez de recursos financeiros e
principalmente pelo ingresso da rede de hotéis Carlfon, com a inaugurag@o do Hotel Pestana
Natal, que representa a entrada em 2002 de hotéis de categoria Luxo superior (5% plus),

evidenciado uma expansdo qualitativa do mercado.

Para a pesquisa esse item contribui em situar o estudo com relagdo aos hotéis

pesquisados.
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4.2.4 Questdo 04 -0 hotel pertence a?

4. OHOTEL PERTENCE A?
O Rede Nacional O Rede Internacional O Independente

O Outro: Especificar

Tabela 4 - Propriedade dos meios de hospedagem

Percentual
F Percentual

Acumulado
Rede Nacional 3 8,1 8,1
Rede Internacional 2 5,4 135
Independente 31 83,8 97,3
Outros 1 2,7 100,0
Total 37 100,0

Graéfico 4 - Propriedade dos Meios de Hospedagem

Com relagdo ao questionamento acima, encontramos que dos 37 hotéis entrevistados,
31 (83,8%) séo hoteis independentes, 03 hotéis (8,1%) pertencem a rede nacional, 02 hotéis
(5,4%) pertencem a rede internacional e 01 hotel (2,7%) identificado como *“outros”, por ser

denominado de hotel escola52

2 Unica escola de hotelaria do Norte e Nordeste, e uma das cinco existentes no Brasil, sendo uma sociedade de
economia mista, através da parceria firmada com o SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E
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Desta forma ha uma predominancia dos hotéis considerados independentes. E que
segue a uma tendéncia na Regido Nordeste encontrada por Leitdo (2003, p.69), onde

evidencia que 74,8% dos hotéis no Nordeste sdo hotéis independentes.

Outro fato que destacamos, ¢ fato de que apesar de pertencerem a redes nacionais e
internacionais (13,5%), ao utilizarem de regras de comportamento e praticas padronizadas de
gerenciamento, observam as caracteristicas regionais e culturais do lugar que julgam

convenientes.

Finalizando este questionamento, encontramos amparo em Silva (2000, p.119), que
nos leva a entender, que o fato de a maioria dos hotéis entrevistados pertencerem a cadeia
independente de hotéis (83,8%), podem ndo possuir acesso da sua direcdo a técnicas

modernas de gestdo, as vezes até importadas do exterior (como o Balanced Scorecard).

PEQUENAS EMPRESAS - SEBRAE ¢ o0 Governo do Estado do Rio Grande do Norte ¢ administrada pelo
Sebrae nacional, vem desde 1998 formando pessoal para fungdes basicas, como, gargons, camareiras, barmen,
cozinheiros.
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4.2.5 Questdo 05 - Qual a posicdo hierarquica de quem responde ao formulario?

5.QUAL A POSTCAO HTERAROUICA DE QUEM RESPONDE AO FORMULARIO?
O Diretor O Gerente-Geral O Gerente de Area O Sécio Gerente O Contador

0O Outra posicdo: Especificar

Tabela 5- Posicdo Hierarquica de quem Responde ao Formulério

F Percentual Percentual
Acumulado
Diretor 8 21,6 21,6
Gerente Geral 15 40,5 62,2
Gerente de Area 6 16,2 78,4
Sécio Gerente 3 8,1 86,5
Outros 5 13,5 100,0
Total 37 100,0

Grafico 5- Posicdo Hierarquica de Quem Responde ao Formulario

Percebe-se que 26 (70,27%) dos entrevistados pertencem a alta administracdo do
hotel, confirmando a pesquisa realizada por Silva (2000, p. 118), que 76,55% dos respondentes
eram diretores e gerentes gerais e que sinaliza uma certa centralizacdo decisoria. Visualizamos
em virtude do percentual encontrado a existéncia de uma preocupacdo do nivel estratégico

com temas relacionados a gestdo organizacional, por outro lado evidencia para uma
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centralizagdo decisoria do hotel — j& que quando nos apresentavamos e informavamos de que
se tratava a pesquisa, sempre nos enviavam para a pessoa que realmente parecia ser o tomador

de decisdes.

Sobre os respondentes identificados como “outros”, destaca-se uma fun¢@o encontrada
em cinco dos hotéis pesquisados (13,5%), a qual era intitulada de “Assistente Administrativo e
Financeiro” e que eram pessoas ligadas ao assessoramento da geréncia e ndo tomadores de

decisio.

. . . ~ .. ~ 53
Fica evidenciado ndo existir nesta populagdo, nenhum Controller’”, ou Contador que
pudesse tomar decisdes. Informalmente, nos era confidenciado existir uma forte centralizagio

de poder por parte do socios (quotistas) ou acionistas dos hotéis ou seus gestores.

A importancia desse questionamento para a pesquisa fica no sentido de evidenciar se
os respondentes pertencem a alta administragdo dos hotéis, o que sugere preocupagdo do nivel

estratégico com temas relacionados a gestdo organizacional.

> Por Controller esclarecemos que é geralmente o profissional responsavel pelo projeto, implementagdo ¢
manutengdo de um sistema integrado de informagdes, que operacionaliza o conceito de que a contabilidade,
como principal instrumento para demonstrar a quitagdo de responsabilidades que decorrem da accountability da
empresa ¢ seus gestores, ¢ suportada pelas teorias da decisdo, mensuragido ¢ informagdo (Nakagawa, 1993, p.13-
14).
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4.2.6 Questdo 06 - Os gestores avaliam o desempenho global do hotel?

6. OS GESTORES AVALIAM O DESEMPENHO GLOBAL DO HOTEL?

(Por desempenho global, entendemos ser o conjunto de caracteristicas ou de possibilidades de atuacdo da
empresa)

O Nao O Sim

Tabela 6 - Avaliacdo de Desempenho Global do Hotel

Percentual
F Percentual
Acumulado
N&o 2 54 54
Sim 35 94,6 100,0
Total 37 100,0

Grafico 6 - Avaliacdo de Desempenho Global do Hotel

6,40%

Dos 37 hotéis entrevistados, 35 hotéis (94,6%) responderam afirmativamente que 0s
gestores avaliam o desempenho global do hotel. Somente 02 hotéis (5,40%), - sendo um hotel
de trés estrelas e pertencente a rede nacional e o outro um quatro estrelas e independente -
responderam negativamente ao questionamento. Mostraremos no proximo questionamento
que os 02 hotéis (5,40%) que responderam negativamente ao questionamento “Os gestores
avaliam o desempenho global do hotel?”, de alguma forma seus gestores avaliam o

desempenho do hotel, uma vez que fazem uso do lucro contabil. Demonstrando, sobre
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maneira, a plena existéncia nos hotéis da utilizagdo de sistemas (estruturados ou ndo) de

avaliacdo de desempenho que auxiliem seu processo de gestao.
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4.2.7 Questdo 07 - Os gestores avaliam desempenho financeiro e/ou nado-financeiro do

hotel?

7. 0S GESTORES AVALIAM DESEMPENHO FINANCEIRO E/OU NAO-FINANCEIRO DO HOTEL?

O Lucro Contabil
O Financeiro < O EBITDA O EVA/MVA
O Outros: Especificar
o O Reducéo de Ciclo
O Nao Financeiro < 0O Gestdo da Qualidade Total O Reengenharia
O Outros: Especificar

O Né&o avaliam

Tabela 7 - Avaliacdo de Desempenho Financeiro

Percentual
F Percentual
Acumulado
Lucro Contabil 34 91,9 91,9
Lucro Contabil e EVA/MVA 3 8,1 100,0
Total 37 100,0

Grafico 7- Avaliacdo de Desempenho Financeiro

Lucro Contabil Lucro Contabil e EVA
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No que se tange a avaliacdo de desempenho financeiro, verifica-se uma completa
tendéncia (100%) de utilizagdo deste tipo de avaliagdo nos hotéis pesquisados. O que justifica
a nossa afirmag¢@o com relagdo ao questionamento anterior de que todos os hotéis pesquisados

utilizam de alguma maneira a avaliagdo de desempenho na sua gestdo.

Ao analisarmos os dados pesquisados, verificamos que, com relagdo a avaliagdo de
desempenho financeiro, qual técnica contabil mais utilizada, encontramos ser o lucro contabil
(100%), ou seja, o resultado apurado, segundo os principios fundamentais de contabilidade,

onde encontramos o conceito de mensuragao atrelado ao custo original como base de valor.

Continuando a analise da avaliagdo de desempenho financeiro e mesmo tendo a
utilizagdo do Lucro Contabil como a técnica mais utilizada, encontramos por parte de 3 hotéis
(8,1%), a utilizagdo do lucro contabil complementado pela utilizagdo do lucro econémico
evidenciado por meio do EVA®/MVA, ou seja, a complementacio do lucro contabil (fiscal)

pelo lucro econdmico (gerencial).

Interessante evidenciar, que na populagdo pesquisada ndo houve um hotel
(entrevistado) sequer, que utilizasse a medida financeira conhecida no mercado por Ebitda,
que no Brasil também ¢ conhecida por Lajida. Ou seja, o conceito restrito de fluxo de caixa
operacional da empresa, apurado antes do célculo do imposto de renda. Acreditamos e
conforme j& citamos anteriormente que a falta de utilizacdo desta medida, nos hotéis
entrevistados, esteja relacionado por ser melhor interpretada como uma medida de geragdo de
caixa proveniente de ativos operacionais e também se deva ao fato do ndo conhecimento
tedrico por parte dos entrevistados, uma vez que a utilizagdo do Ebitda requer um

conhecimento prévio.

Finalizando a anélise para esse questionamento, acreditamos ser o lucro uma medida

indispensavel para atendimento a legislacdo brasileira (pertinente ao assunto) e registro do
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que foi criado de valor no passado, mas incompleto ao ser utilizado para evidenciar a geragdo
de valor futuro (riqueza) e indicador de feedback sobre adequacdo da estratégia prevista para
realidade atual da empresa, onde as medidas financeiras devem definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de

todas as outras perspectivas do scorecard.

Desta forma, a completa tendéncia (100%) de utiliza¢do deste tipo de avaliagdo nos
hotéis, por meio da grande utilizagdo do lucro contabil (91,9%), mostra que ndo existe a
utilizagdo das novas técnicas de avaliagdo, anteriormente evidenciadas, que possam
sobremaneira mostrar a criagdo de valor futuro, vinculando os objetivos financeiros a

estratégia tracada para os negdcios da empresa.

Tabela 8 — Avaliacdo de Desempenho Nao-Financeiro

Percentual
F Percentual

Acumulado
Reducdo de Ciclo 1 2,7 2.7
Gestdo da Qualidade Total 18 48.6 514
Reengenharia 5 13,5 64.9
Gestao da Qualidade Total/ Reengenharia 4 10,8 75,7
Reducdo de Ciclo/ Gestdo da Qualidade 1 27 784
Total/ Reengenharia ’ ’
Reducdo de Ciclo/ Gestdo da Qualidade ) 54 $3.8
Total
Nio avaliam 6 16,2 100,0

Total 37 1000
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Gréfico 8 - Avaliacdo de Desempenho N&o-Financeiro

Ao analisarmos a utilizacdo da avaliagdo de desempenho né&o-financeiro,
verificamos que 31 hotéis (83,8%) utilizam este tipo de ferramenta e dentre as técnicas
utilizadas, temos, 01 hotel (2,7%) utilizando somente reducdo do ciclo, 18 hotéis (48,6%)
utilizando apenas gestdo da qualidade total, 05 hotéis (13,5%) utilizando exclusivamente
reengenharia54, 04 hotéis (10,8%) utilizando gestdo da qualidade total e reengenharia, 02
hotéis (5,4%) empregando reducdo do ciclo e qualidade total, 01 hotel (2,7%) empregando
reducdo do ciclo, gestdo da qualidade total e reengenharia. Apenas 06 hotéis (16,2%) ndo

fazem uso de nenhuma das técnicas de avaliacdo de desempenho ndo-financeiro.

Como se pode verificar, 0 maior interesse € por indicadores de Gestdo da Qualidade
Total ou Total Onality Management-TOM, onde fica evidente que a qualidade em
atendimento ao cliente, é uma premissa basica na hotelaria, ja incorporada na gestdo
empresarial de muitos hotéis pela prestacdo de servicos, comercializando bens intangiveis,
desde atracOes, até o padrdo de atendimento que se supde como pré-requisito para a

tecnologia adotada, incluindo os recursos humanos engajados nas suas varias atividades.

S Business Process Reengineering-BPR (Reengenharia de Processos de Negdécios) ver item 2.2.13.
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O Business Process Reengineering-BPR (Reengenharia de Processos de Negocios) ou
simplesmente reengenharia ¢ utilizada “exclusivamente” por 05 hotéis (13,5%), 04 hotéis
(10,8%) utilizando gestdo da qualidade total e reengenharia e um hotel (2,7%) empregando

reducdo do ciclo, gestdo da qualidade total e reengenharia.

Vale ressaltar, que no decorrer da pesquisa encontramos apenas 01 hotel (2,7%)
utilizando somente a reducdo do ciclo, 02 hotéis (5,4%) empregando reducdo do ciclo e
qualidade total, 01 hotel (2,7%) empregando reducdo do ciclo, gestdo da qualidade total e
reengenharia em sua avaliagdo de desempenho ndo-financeiro. O que ndo demonstra a forga

da utilizac¢do desta ferramenta.

Destacamos ainda que, apenas, 06 hotéis (16,2%) ndo fazem uso de nenhuma das
técnicas de avaliagdo de desempenho ndo-financeiro, o que nesse sentido, registramos a
existéncia de referencial tedrico que propde conceitos que interagem entre si, como: redugdo

de ciclo, gestdo da qualidade total e Reengenharia.

Ainda com relacdo, a busca pela exceléncia em servigos e a inclusdo de padrdes
globais de qualidade, utilizamos a seguinte restri¢do feita por Serson (1999, p.55) com relagdo

a implantag@o de cadeias de hotéis habituadas a operar fora do Brasil e

que descjam expandir seus negocios construindo hotéis no Nordeste Brasileiro,
deverdo observar, quando desenvolver suas atividades operacionais, a caracteristica
cultural da populagdo de onde saird a sua mio-de-obra. Nao ha meios de se exigir,
para a linha de frente do hotel, 0 mesmo tipo de profissional que existe em um pais
como a Inglaterra, por exemplo.

Finalizando este questionamento, observa-se que 31 dos hotéis (83,8%) pesquisados,
utilizam a avaliagdo de desempenho ndo-financeiro. Dentre as técnicas mais utilizadas,
surgem a Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management-TQM) e a Reengenharia
(Reengineering), demonstrando que os empresarios do setor hoteleiro de médio e grande porte

na sua grande maioria, apresentam ac¢des no sentido de produzir um desempenho econdémico
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desejado a longo prazo. Oferecendo desta forma uma ligacdo a existéncia de conexdes

necessarias entre as quatro perspectivas do scorecard.
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4.2.8 Questdo 08 - Os gestores do hotel conhecem e utilizam o conceito de Balanced

Scorecard?

8. OS GESTORES DO HOTEL CONHECEM E TITTLT7AM O CONCEITO DE BALANCED
SCORECARD (PAINEL DE INDICADORES BALANCEADOS)?

O Sim, conhecem e utilizam esse conceito
O Sim, conhecem, mas nao utilizam esse conceito

O Nao conhecem esse conceito

Tabela 9- Conhecimento e Utilizagdo do conceito de Balanced Scorecard

Percentual
F Percentual
Acumulado
Sim, conhecem e utilizam 6 16,2 16,2
Sim, conhecem, mas nao utilizam 9 24,3 40,5
N&o conhecem 22 59,5 100,0
Total 37 100,0

Grafico 9- Conhecimento e Utilizacdo do Conceito do Balanced Scorecard

Sim, conhecem e utilizam Sim, conhecem, mas néo N&o conhecem
utilizam

Observa-se neste questionamento que, 06 hotéis (16,2%) dizem conhecer e utilizar o
Balanced Scorecard, 09 hotéis (24,3%) dizem conhecer, mas nédo utilizar e 22 hotéis (59,5%)
ndo conhecem. Nota-se que existe um certo desconhecimento do que vem a ser Balanced

Scorecard, uma vez que 22 hotéis (59,5%) responderam que ndo conhecem este tipo de
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ferramenta. O que reflete, de certa forma, uma deficiéncia de conhecimento tedrico e empirico
sobre a avaliagdo de desempenho, evidenciando indicadores financeiros complementados por
indicadores ndo-financeiros encontrados na contabilidade gerencial por parte dos gestores
hoteleiros de médio e grande portes. O que ndo ¢ de todo mal, pois encontramos 06 hotéis
(16,2%) que conhecem e utilizam e 09 hotéis (24,3%) que conhecem mas ndo utilizam este
conceito, o que demonstra uma certa disseminagdo deste tipo de conhecimento e que pode
estar ligado a internacionalizagdo da estrutura hoteleira e, conseqiientemente, gerencial nesse
ambiente econdmico do Estado pesquisado, bem como relatado pelos gestores, sdo fruto de
conhecimentos adquiridos pelos gestores nas pos-graduacdes existentes nesta area de

conhecimento, no Estado.

Em virtude do acima exposto, verificamos (por meio de um cruzamento de
informagdes) que dos 06 hotéis (16,2%) que conhecem e utilizam o conceito do Balanced
Scorecard todos se encontram localizados na regido Litoral Oriental (Natal); metade destes
sdo de médio porte e a outra metade de grande porte; 50% pertencem a categoria Superior,
33,33% a categoria Turistico e 16,67% a categoria Simples; 83,33% sdo hotéis independentes
e 16,67% ¢ um Hotel Escola; 100% responderam avaliar desempenho global; 100% fazem
uso do lucro contabil e 33,33% complementam com a utilizagdo do EVA/MVA e todos fazem

uso de avaliag@o de desempenho ndo-financeiro.

De qualquer forma, mostramos as evidéncia de conhecimento do que vem a ser o
Balanced Scorecard e utilizagdo intencional nos hotéis de médio e grande porte do Estado
pesquisado. Procuraremos evidenciar nas analises seguintes, sera a utilizagdo, mesmo que se

dé de uma forma n3o intencional.
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4.2.9 Questdo 09 - Na sua opinido, o hotel avalia?

9. NA SUA OPINIAO. O HOTEL AVAIJA?

O Medidas de desempenho que monitoram a capacidade e conquista de ativos intangiveis necessarios para
o crescimentofuturo por indicadores de tendéncia (leading Indicators®

Ex: Clientes, Funcionarios, qualidade.

O Medidas de desempenho que monitoram a capacidade e conquista de ativos tangiveis que foram
necessarios para o crescimentopassado por indicadores de ocorréncia (laggings6)

Ex: Faturamento, Lucratividade, EVA®

Tabela 10 - Utilizacdo de indicadores de tendéncia versus indicadores de ocorréncia

Percentual
F Percentual
Acumulado
Ativos Intangiveis 1 18,9 18,9
Ativos Tangiveis 12 32,4 51,4
Ativos Intangiveis e Tangiveis 18 48,6 100,00
Total 37 100,0

Grafico 10 - Utilizacdo de Indicadores de Tendéncia versus Indicadores de Ocorréncia

Ativos Intangiveis Ativos Tangiveis Ativos Intangiveis e
Tangiveis

Destacamos a interessante posicdo mostrada pelos entrevistados onde neste
questionamento, 07 hotéis (18,9%) utilizam somente medidas de desempenho que monitoram

a capacidade e conquista de ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro por

%HLeading Indicators - indicadores de tendéncias.
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indicadores de tendéncia (leading), 12 hotéis (32,4%) utilizam somente medidas de
desempenho que monitoram a capacidade e conquista de ativos tangiveis que foram
necessarios para o crescimento passado por indicadores de ocorréncia (lagging) e 18 hotéis
(48,6%) se utilizam das duas medidas de desempenho, o que mostra uma conexao com o

referencial tedrico a respeito do Balanced Scorecard.

Com relagdo aos indicadores de tendéncia, percebemos a existéncia da variedade de
produtos/servigos geradores de receita, profundidade do relacionamento com os clientes em
virtude de pesquisa de opinido sobre satisfacdo “apos a venda”, um ciclo de desenvolvimento

de produtos/servi¢os e alinhamento (desenvolvimento) de metas pessoais.

*® Lagging — atrasado.
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4.2.10 Questdo 10 - Qual a missdo do hotel?

10. OUAL A MISSAO DO HOTEL?

0O Obter lucro 0O Reducéo de custos

O Prestar servigos com qualidade de hospedagem O Produtividade/eficiéncia/eficacia
O Prestar servicos de alimentacéo O Ser o melhor da regiao

O Prestar servigos de eventos O Outros: Especificar

O Nao sabe informar

Tabela 11 - Missao do Hotel

Percentual
F Percentual
Acumulado
Obter Lucro 9 24,3 24,3
Prestar Servigos c/qualidade de hospedagem 25 67,6 91,9
Produtividade/Eficiéncia/Eficécia 2 5,4 97,3
Nao sabe informar 1 2,7 100,0
Total 37 100,0

Grafico 11 - Qual a Missdo do Hotel?

Ao visualizarmos que, 09 hotéis (24,3%) responderam obter lucro, 02 hotéis (5,4%)
responderam ser produtividade/eficiéncia/eficacia e 01 hotel (2,7%) ndo soube responder,
entendemos que os gestores dos hoteis acima, utilizam a definicdo de missédo da empresa para

conduzir sua gestdo da mesma maneira que um enfeite no capd conduz um carro e que fica
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muito bem relatado por Lucas (1998, p.52) quando ele afirma que a “realidade ¢ que a maior
parte das declaracdes da visdo e missdo atualmente em uso ndo estdo em uso’, ou seja, 0s
gestores cometem um erro crucial na sua administragdo, uma vez que sua declaragdo de
missdo ndo passa de uma frase longa que demonstra a incapacidade da geréncia em pensar

claramente, quem somos.

Em virtude do acima exposto acreditamos que todo ente existe para cumprir
determinada raz3o. Nas empresas, essa razdo traduz-se no desempenho econdmico e s6 o
desempenho econdmico bem sucedido pode gerar lucros e outras satisfagdes. Sendo assim,
para o questionamento acima, a existéncia da missd@o mostra uma tendéncia da existéncia de
scorecard. O que fica bem evidenciado ao questionarmos qual a missdo do hotel, é que 25
hotéis (67,6%) responderam ser prestar servigos com qualidade de hospedagem, ndo existindo

sobremaneira a ilusdo do que vem a ser a missdo da empresa.

O aspecto que tem de ser levado em consideracdo € que o conhecimento da missdo ¢

condi¢do primordial para a existéncia do BSC.

Desta forma, fica claro que em grande parte do hotéis pesquisados existe a descri¢do
do que vem a ser a miss@o da empresa, o que sinaliza para a correta existéncia do Balanced

Scorecard.
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4.2.11 Questdo 11 -0 hotel esclarece e traduz sua missdo a todos os colaboradores?
11. O HOTEL ESCLARECE E TRADUZ SUA MISSAO A TODOS 0S COLABORADORES?

0O Nao 0O Sim, de que forma:

Tabela 12 - Esclarece e Traduz sua Missdo a todos os colaboradores

Percentual
F Percentual
Acumulado
Né&o 6 16,2 16,2
Sim 31 83,8 100,0
Total 37 100,0

Grafico 12 - Esclarece e Traduz a Missdo do Hotel a Todos os Colaboradores?

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
Nao Sim

Ao analisarmos esse questionamento, evidenciamos que 31 hotéis (83,8%)

responderam que sim e 06 hotéis (16,2%) responderam que nao.

E preocupante a situacdo em que se encontram os 06 hotéis (16,2%) que responderam
ndo esclarecer e traduzir sua missdo a todos os colaboradores, em virtude de que, segundo

Oliveira (2002, p.26), em 1973, Peter F. Drucker observou que a finalidade e a missdao da
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empresa sdo tdo raramente consideradas, que talvez esta seja a principal causa da frustragdo e

fracasso das empresas.

Em virtude do exposto, aceitamos a importancia de o hotel esclarecer e traduzir sua
missdo a todos os colaboradores, o que complementamos ainda que, 100% dos 31 hotéis
(83,8%) que responderam sim, utilizam reunides e treinamentos regulares com seus gerentes e
colaboradores para esclarecer e traduzir sua missdo de uma forma continua, ndo perdendo
nunca seus objetivos de longo prazo e com isso acompanhando o processo de evolugdo da

empresa como sistema.

A contribui¢do deste questionamento se da pela busca da implementacdo da estratégia
que comega pela capacitagdo e envolvimento das pessoas que devem executa-la, ou seja, a

busca do alinhamento estratégico de cima para baixo.
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4.2.12 Questdo 12 -0 hotel esclarece e traduz a visdo e a estratégia a toda sua alta

administracdo?

12. O HOTEL ESCLARECE E TRADUZ A VISAO E A ESTRATEGIA A TODA SUA ALTA
ADMINISTRAGCAO?

(Por exemplo, ligagdo do ambiente de negoécios, associando objetivos e medidas estratégicas, ou seja, ao
estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou a
geracdo de fluxo de caixa)?

0O Nao 0O Sim, de que forma:

Tabela 13 - Esclarece e Traduz a Visdo e a Estratégia a toda sua alta administracao

Percentual
F Percentual
Acumulado
Né&o 4 10,8 10,8
Sim 33 89,2 100,0
Total 37 100,0

Grafico 13- Esclarece e Traduz a Viséo e a Estratégia a Toda sua Alta Administracdo?

Sim

No que se refere ao questionamento acima, 33 hotéis (89,2%) responderam que sim e

04 hotéis (10,8%) responderam que nao.
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Com relagdo aos 04 hotéis (10,8%) que responderam que ndo esclarecem e traduzem a
Visdo e a Estratégia a toda sua alta administracdo, Lucas (1998, p.56) acredita estarem se
iludindo ao pensarem que podem ir a um lugar sem saber onde ele fica, ou que a nossa visdo ¢

“implicita” (leia-se: ausente).

Finalizando este questionamento, é proficuo ver que 33 hotéis (89,2%) responderam
que sim, os gestores dos hotéis esclarecem e traduzem a sua visdo e a estratégia a toda sua alta
administragdo — por meio de reunides -, pois esta € a primeira barreira a implantagdo
estratégica do Balanced Scorecard, ndo se conseguir traduzir sua visdo e sua estratégia de

forma compreensivel e factivel.
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4.2.13 Questdo 13 - Qual o prazo que o hotel estabelece para atingir as metas dos

objetivos tracados?

13. QUAL O PRAZO QUE O HOTEL ESTABELECE PARA ATINGIR AS METAS DOS OBJETIVOS
TRACADOS?

0O de 0 a 02 (dois) anos de antecedéncia (Curto Prazo)

O de 03 (trés) a 05 (cinco) anos de antecedéncia (Longo Prazo)

Tabela 14 - Qual o Prazo que o Hotel Estabelece para atingir as metas dos objetivos

tracados
Percentual
F Percentual
Acumulado
Curto Prazo 30 81,1 81,1
Longo Prazo 7 18,9 100,0
Total 37 100,0

Graéfico 14 - Qual o Prazo que o Hotel Estabelece para Atingir as Metas dos Objetivos

Tracados?

Curto Prazo Longo Prazo

Para Falcini (1995, p.32), no Brasil, os contadores costumam descrever 0s retornos
sobre o investimento como de curto, médio e longo prazos. Para eles o curto prazo abrange o

periodo inferior a um ano. O médio é de um até dois anos. E qualquer prazo de trés anos
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acima ¢ classificado como longo prazo. No dia a dia das empresas os gerentes também tém

adotado esta mesma pratica para descrever os prazos.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.235), o “balanced scorecard ¢ mais eficaz quando

2 2
utilizado para impulsionar a mudanga organizacional”. Para comunicar a necessidade de
mudanga, os executivos devem estabelecer metas de trés a cinco anos a frente, que, se

alcangadas, transformardo a empresa.

Em virtude do acima exposto, vemos com preocupacdo, a atitude de 30 hotéis (81,1%)
que estabelecem um prazo de 0 até 02 (dois) anos de antecedéncia (Curto Prazo) para atingir
as metas tragadas, o que pode evidenciar a falta de comprometimento no planejamento
estratégico. Uma vez que, para Robbins (2002, p.117), o prazo € importante na classifica¢do

do planejamento, em virtude do efeito comprometimento.

Ou seja, quanto mais os planos atuais afetarem comprometimentos futuros, mais longo
sera o prazo necessario para os gerentes planejarem. Por isso, o conceito de comprometimento
afirma que os planos devem avangar no futuro o suficiente para ndo perderem de vista os
compromissos assumidos no presente. Planejar para um periodo muito longo ou muito curto €

ineficaz.

Kaplan e Norton (1997, p.235), ratificam a eficacia deste comprometimento quando

dizem que:

0 Balanced Scorecard ¢ mais eficaz quando utilizado para impulsionar a mudanga
organizacional. Para comunicar a necessidade de mudanga, os executivos devem
estabelecer metas para os indicadores, trés a cinco anos a frente, que, se alcangadas,
transformardo a empresa. As metas devem representar uma descontinuidade no
desempenho da unidade de negocios.

Cabe destaque, evidenciar que, a maior parte dos executivos sdo bastante magnanimos

ao estabelecer as metas financeiras a serem superadas, importante se faz ser bastante critico
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com relagdo a este estabelecimento de metas, uma vez que a credibilidade das metas ¢

freqiientemente questionada por aqueles a que cabera alcangé-las.

Neste questionamento observou-se que 30 hotéis (81,1%) estabelece um prazo de 0 a
02 (dois) anos de antecedéncia (Curto Prazo) para atingir as metas dos objetivos tracados,
enquanto que 07 hotéis (18,9%) estabelece de 03 (trés) a 05 (cinco) anos de antecedéncia

(Longo Prazo) para atingir as metas dos objetivos tragados.

Evidenciando, desta forma, a cultura dos gestores dos hotéis pesquisados em
estabelecer metas com prazos inferiores ou iguais a dois anos. Nao estabelecendo, assim, uma
cultura mais eficaz na escolha de prazos para comunicagdo das necessidades de atendimento

das metas aos objetivos tragados.



4.2.14 Questdo 14 -0 hotel estabelece metas que operacionalizam sua visao?

O HOTEL ESTABELECE METAS QUE OPERACIONALIZAM SUA VISAO?

(Objetivos/Valor ou Quantidade/Prazo)

0O Sim, quais?

Tabela 15-0 Hotel Estabelece metas que operacionalizam sua visao

Néao
Sim

Total

32
37

Percentual
Percentual
Acumulado
13,5 13,5
86,5 100,0
100,0

Tabela 16 - Quais metas operacionalizam sua visao

Taxa de Ocupacgado/Faturamento
Qualidade na Prestacdo de Servigos
Metas Financeiras/Lucro

Total

19
1

32

Percentual
Percentual
Acumulado
59,4 59,4
34,4 93,8
6,2 100,0
100,0

Grafico 15-0 Hotel Estabelece Metas que Operacionalizam sua Visao?

Sim
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No referencial teorico, a importincia de estabelecer metas demonstrada quando
Kaplan e Norton (1997, p. 233) evidenciam que “os orcamentos de capital de longo prazo, as
iniciativas estratégicas e as despesas anuais discricionarias devem visar a realizacdo de metas

ambiciosas para os objetivos e indicadores contidos no Scorecard da empresa”.

No nosso entendimento, em virtude principalmente das definigdes expostas,
estabelecer metas que operacionalizam sua visdo, nada mais € que a capacidade de imaginar
as diferentes e melhores situagdes ou resultados e os meios de alcanga-los. Visualizando o
questionamento acima, encontramos que 32 hotéis (86,5%) responderam sim, estabelecem
metas que operacionalizam sua visdo e 05 hotéis (13,5%) responderam negativamente a este

questionamento.

Dentre as metas estabelecidas pelos 32 hotéis (86,5%) que responderam sim,
estabelecem metas que traduzem sua visdo, encontramos que 19 hotéis (59,4%) utilizam como
metas o estabelecimento de taxa de ocupacdo e faturamento, 11 hotéis (34,4%) utilizam
indicadores de qualidade (ISO) nos servigos prestados e somente 02 hotéis (6,2%) fazem uso

de indicadores financeiros (lucro) como metas a serem atingidas.
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4.2.15 Questio 15 — Os objetivos e medidas estratégicas sio transmitidos a empresa

inteira?

15. OS OBJETIVOS E MEDIDAS ESTRATEGICAS SAQO TRANSMITIDOS A EMPRESA INTEIRA?

(A comunicagio serve para mostrar a todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser alcangados para que a estratégia da empresa
seja bem-sucedida)

0 Nio
[J Quadros de avisos [J Videos
[J Sim, através de: U Intranet [J Jornal interno

0 Outros: Especificar

Tabela 17 — Estabelecimento de Objetivos e Medidas Estratégicas para a Empresa

Inteira
F Percentual Percentual
Acumulado
Nao 8 21,6 21,6
Sim — Quadro de Avisos/Outros 7 18,9 40,5
Sim — Quadro de Avisos/Intranet 1 2,7 432
Sim — Quadro de Avisos/Videos/Intranet 1 2,7 459
Sim — Quadro de Avisos/Intranet/Outros 1 2,7 48.6
Sim — Quadro de Avisos/Videos/Jornal Interno/Outros 1 2,7 514
Sim — Quadro de Avisos/Videos/Jornal Interno 2 5.4 56,8
Sim — Quadro de Avisos/Intranet/Jornal Interno/Outros 1 2.7 59,5
Sim — Quadro de Avisos/Videos 1 2.7 622
Sim — Quadro de Avisos 1 2,7 64.9
Sim —Outros 10 27.0 91,9
Sim — Quadro de Avisos/Reunides 1 2,7 94.6
Sim — Quadro de Avisos/Videos/Intranet/Outros 1 2,7 97.3
Sim — Quadro de Avisos/Intranet/Jornal Interno 1 2,7 100,0

Total 37 1000
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Grafico 16 - Estabelecimento de Objetivos e Medidas Estratégicas para a Empresa

Inteira
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A comunicacdo serve para mostrar a todos os funcionarios os objetivos criticos que

devem ser alcancados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida

Estabelecer os objetivos e medidas estratégicas para a empresa inteira, significa na
verdade estabelecer e administrar a estratégia de crescimento da empresa. Ao definir e

corroborar com este pensamento Duarte (1996, p.85) mostra que

a elaboragdo de um plano estratégico é o caminho adotado para sistematizar as
informac0es e estratégias a serem seguidas visando superar a concorréncia com 0s
produtos e servicos do hotel, atingido a sua melhor posi¢do no mercado.

Nos pequenos e médios hotéis, muitas vezes, esse plano acaba resumindo-se ao
orcamento financeiro. Nos grandes e nas redes, o plano é abrangente.

O plano estratégico do hotel deve incluir a definicdo dos precos de vendas (diarias e de
servicos) e as ocupacdes previstas, a filosofia da empresa, os niveis de qualidade dos servigos,
treinamentos e motivacdes do pessoal, os programas de manutencdo e reposicdo e 0
marketing, além de outras varidveis menores que possam afetar a posicdo do hotel no

mercado.
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Observa-se, ao questionarmos se os objetivos e medidas estratégicas sdo transmitidos a
empresa inteira, que 29 hotéis (78,4%) responderam que sim, os objetivos e medidas

estratégicas sdo transmitidos & empresa inteira.

Complementando a analise acima esclarecemos que os hotéis que responderam
transmitir os objetivos e medidas estratégicas a empresa inteira, o fazem por meio de uma
profusdo de formas. A sua maioria - 10 hotéis (27%) - utilizam corretamente as reunides -
semanais/quinzenais/mensais — uma vez que trata-se de informagdes estratégicas da empresa,
outros 12 hotéis (32,43%) complementam o uso das reunides com quadros de avisos, intranet,

videos e jornais internos para transmitir objetivos e medidas estratégicas a empresa inteira.

De qualquer forma somente 08 hotéis (21,6%) responderam que ndo transmitem

objetivos e medidas estratégicas a toda empresa.
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4.2.16 Questdo 16 - A empresa possui alguma forma de obter retorno (feedback) de

informagcoes, se os objetivos e medidas estratégicas estdo sendo atingidos?

16. A EMPRESA POSSUI ALGUMA FORMA DE OBTER RETORNO (FEEDBACK) DE
INFORMAGOES. SE OS OBJETIVOS E MEDIDAS ESTRATEGICAS ESTAO SENDO ATINGIDOS?

O Nao

O Sim, através de:

Tabela 18 - Retorno (Feedback) de informacdes

Percentual
F Percentual
Acumulado
Nao 3 8,1 8,1
Sim 34 91,9 100,0
Total 37 100,0

Tabela 19 - Tipos de Retorno (Feedback) de informacdes encontrados

Percentual
F Percentual
Acumulado
Sistema de Informagdes - Room Nights 4 11,8 11,8
Guest Cr«»;/«?/.y/Opinario/Fo rmli&rios 23 67,6 79,4
Relatérios Financeiros/Faturamento 5 14,7 94,1
Reunides Periddicas 2 5,9 100,0

Total 34 100,0
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Grafico 17 - Retorno (Feedback) de Informacdes

Nao Sim

A disposicao das estratégias as metas tracadas, iniciativas e orcamentos pde a entidade
em movimento. A eficiéncia deste movimento e a eficacia no alcancar das metas tracadas,

devem ser monitoradas e orientadas para o loop5 orientado pelofeedback5s.

Nota-se que 34 hotéis (91,9%) possuem alguma forma de obter retorno (feedback) de
informacdes, se os objetivos e medidas estratégicas estdo sendo atingidos e 03 hotéis (8,1%)
responderam que ndo possuem alguma forma de obter retorno (feedback) de informacdes, se

os objetivos e medidas estratégicas estdo sendo atingidos.

Sendo muito importante para a implantacdo de um balanced scorecard a situacdo
encontrada na pesquisa, onde encontramos que 34 hotéis (91,9%) possuem alguma forma de
obter retorno (feedback) de informaces, se 0s objetivos e medidas estratégicas estdo sendo
atingidos e que destes 04 hotéis (11,8%) fazem uso de sistemas de informacgdes que
evidenciam os Room Nights, .23 hotéis (67,6%) utilizam os Guest Comments, pesquisas,

opinérios, caixa de sugestdes e e-mails para evidenciar o retorno de informagdes (feedback),

57Loop - Abertura.

5 Feedback - E uma palavra utilizada por profissionais das mais variadas areas e que esta relacionada ao
processo de comunicagdo. Sua origem administrativa remonta aos primérdios da Teoria de Sistemas (junto com
0 input e o output, compde o conjunto dos trés fluxos fundamentais de um sistema). Ao pé da letra, significa
"alimentar de volta" ou seja, "'retroalimentar". Todos sabem que, para ser eficiente, a comunicagao deve ser uma
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05 hotéis (14,7%) fazem uso dos relatorios financeiros e faturamento e 02 hotéis (5,9%)
utilizam reunides periddicas com os funcionarios para evidenciarem as informacgdes emitidas
pelos clientes a respeito da empresa. Evidenciando dessa maneira mais uma afirmagio

positiva no estabelecimento e uso do Balanced Scorecard, os hotéis pesquisados.

via de mio dupla. Quem passa uma mensagem precisa saber se ¢la foi bem entendida e, acima de tudo, precisa
da resposta, do retorno, da "alimentagao retroativa". Ou seja, precisa de feed-back.
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4.2.17 Questdo 17 - Com relacdo ao desempenho financeiro a empresa possui alguma

forma de avaliar, se os objetivos e medidas estratégicas estdo sendo atingidos?

17.COM RELACAO AO DESEMPENHO FINANCEIRO A EMPRESA POSSUI ALGUMA FORMA
DE AVALIAR. SE OS OBJETIVOS E MEDIDAS ESTRATEGICAS ESTAO SENDO ATINGIDOS?

O Néo
0O Retomo sobre o capital empregado 0O Receita operacional e margem bruta
0O Sim, através de: 0O Fluxo de caixa descontado 0O Valor para a acionistas ou cotistas
0O Valor econémico agregado 0O Orgamento de capital

0O Outros: Especificar

Tabela 20 - Desempenho Financeiro

F Percentual Percentual
Acumulado

N&o 2 54 5,4
Sim - RO e MB/OC 2 54 10,8
Sim - RCE/FCD/VEA 1 2,7 135
Sim - RCE/RO e MB/OC 1 2,7 16,2
Sim - VEA/RO e MB/OC 1 2,7 18,9
Sim - RCE/RO e MB/VAC 1 2,7 21,6
Sim - RCE/RO e MB/VAC/FCD/OC 1 2,7 24,3
Sim - RO e MB/VAC/OC 2 54 29,7
Sim - RCE 4 10,8 40,5
Sim- RO e MB 17 45,9 86,5
Sim - RCE/RO e MB 5 13,5 100,0
Total 37 100,0

Gréfico 18 - Desempenho Financeiro

04,60%

6,40%

Nao Sim
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Ao explanarmos sobre o questionamento acima, ou seja, com relagdo ao desempenho
financeiro a empresa possui alguma forma de avaliar se os objetivos e medidas estratégicas
estdo sendo atingidos, procuramos mostrar de uma forma objetiva sobre cada forma de

avaliag@o questionada.

A . ® . . -
Sobre o valor econdmico agregado (EVA™), podemos dizer ser uma cifra e ndo um

indice, uma taxa. E calculado subtraindo-se o encargo sobre o capital aplicado do lucro

liquido operacional. Esse encargo ¢ calculado multiplicando-se o valor dos ativos empregados

por uma taxa, conforme ja exposto por Silva (2003, p.1-2).

Importante destacar que, para Anthony e Govindarajan (2002, p.322) o EVA® ¢é
conceitualmente superior ao ROI. Nio obstante, tornou-se claro, por meio das pesquisas, que

o ROI é mais largamente usado que 0 EVA®.

Um dado fundamental para a avaliagdo de uma entidade € a sua receita operacional e
margem bruta., Para Damodaran (2002, p.102) a demonstragdo de rendimentos de cada
empresa da uma medida de sua receita operacional sob forma de lucros antes de juros e

impostos (EBIT>).

A utilizagdo do fluxo de caixa descontado ou avaliagdo com base no orgamento de
capital, fundamenta-se na analise comparativa do investimento de capital no presente com o
fluxo de retornos de capital futuro. Este modelo tem como objetivo principal a determinagio

do valor maximo que um potencial comprador podera pagar pela empresa.

Com relagéo a rentabilidade, Neiva (1999, p.40) apresenta duas formas para medi-la:

a) calcula-se a taxa de retorno implicita (TIR) do fluxo liquido de caixa,
comparando-a com a taxa de retorno exigida (custo de capital);

b) pela comparagdo do valor presente do fluxo liquido de caixa (usando-se
como taxa de desconto a taxa de retorno requerida) com o valor do investimento.

* EBIT - Earning Before Interest, Taxes
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Em sintese, este modelo assume que o valor pago pela empresa é fungdo da sua
capacidade de gerag@o de lucros futuros para o comprador. Assim, o prego a ser pago devera
refletir estes lucros esperados, o risco do empreendimento e a época de recebimento desses
lucros (vide NEIVA, 1999, p.42). Complementando este pensamento, ressaltamos que esta

analise devera sempre levar em considerago todas as alternativas viaveis.

Na abordagem do valor para o acionista ou cotista estima-se o valor econdmico de um
investimento ao descontar os fluxos de caixa previstos pelo custo de capital. Esses fluxos de
caixa, por sua vez, servem como ponto de partida para os retornos dos acionistas com base em
dividendos e valorizagdo do prego da agdo. Levando sempre em consideracdo a analise de
parametros basicos de avaliagdo (taxa de crescimento em vendas, margem de lucro
operacional, aliquota de impostos de renda, investimento em capital de giro, investimento em
ativos permanentes, custo de capital e o periodo de previsdo) para incorporar aos calculos de

valor para o acionista.

Ao falarmos de valor econdmico total de um investimento, Rappaport (2001, p.50)

mostra que

¢ a soma dos valores de sua divida e seu patrimodnio liquido. Esse valor do negécio ¢
chamado de “valor da empresa”, ¢ o valor da por¢do do patrimbnio liquido ¢
chamado de “valor do acionista”. Em resumo:

|Valor da empresa = Divida + Valor do acionista|

A porcio da divida do valor da empresa inclui o valor de mercado de scus
empréstimos, exigibilidades trabalhistas e o valor de mercado de outras
reivindicagdes como agdes preferenciais. Reorganizando essa equagdo para achar o
valor do acionista:

[Valor do acionista = Valor da empresa - Divida|

O or¢amento de capital ¢ um instrumento importante para o planejamento e o controle
das empresas a curto prazo. Geralmente, um or¢amento operacional cobre um ano e inclui as

receitas e despesas previstas para esse ano.
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Segundo Kaplan e Norton (2000, p.291),

a integracdo do Balanced Scorecard com os processos de planejamento e orgamento
é critica para a criagdo da organizacdo focalizada na estratégia. A maioria das
organizagdes utiliza o orcamento como sistema gerencial basico para a definicdo de
metas, alocacdo de recursos e avaliagdo de desempenho. Com o0s orgamentos
funcionando como principal ferramenta de controle das organizagfes, a atencéo
gerencial se concentra na consecucdo das metas financeiras de curto prazo.

Esta conexdo da estratégia aos orcamentos de operacGes locais fica melhor entendido

através da figura 6.

Figura 6 - Conectando a estratégia aos orcamentos em procedimentos de descida

Estratégia
{3-5 anos)

1. Traduzir em

balanced
scorecard
2. Definir metas
distendidas
Identificar
iniciativas
estratégicas e
necessidades 4. Aprovar
de recursos recursos
financeiros
e humanos Orgcamento
Procedimento de (1 ano)

Descida (Geralmente,
piano de 2 a 3 anos)

FONTE: KAPLAN, R. S. e NORTON, D. P. Organizagdo orientada para a estratégia: como as empresas
que adotam o balanced scorecard prosperam no novo ambiente de negécios. Trad, de Afonso Celso da
Cunha SERRA. 3 ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000, p.293.

Conforme estes autores, a estratégia e o orcamento devem estar integrados através da
visdo e da estratégia definida para a organizacao e ao usar o Balanced Scorecard para integrar
0s processos de planejamento e orcamento, as empresas se tornam capazes de superar

importantes barreiras a implementacdo da estratégia.

Sobre este questionamento, visualizamos que 35 hotéis (94,6%) responderam utilizar

alguma das formas de avaliagdo de desempenho financeiro, dentre as que apresentamos no



133

formulario, destes 35 hotéis, existem 17 hotéis (45,9%) que utilizam exclusivamente a receita
operacional e margem bruta para avaliar seu desempenho financeiro, 05 hotéis (13,5%) que
utilizam receita operacional e margem bruta complementam suas avaliagdes de desempenho
com a utilizagdo do retorno do capital empregado, 04 hotéis (10,8%) utilizam somente o
retorno do capital empregado, 07 hotéis (18,9%) utilizam or¢amento de capital ao mesmo
tempo que complementam a sua avaliagdo de desempenho financeiro com a utilizagdo de
modelos como: retorno sobre o capital empregado, receita operacional e margem bruta, fluxo

de caixa descontado, valor para acionistas ou cotistas, valor econdmico agregado.

Desta parte, somente, 02 hotéis responderam que ndo possuem alguma forma de
avaliar seu desempenho financeiro, o que demonstra uma falta de capacidade técnica ou

compromisso por parte de seus gestores.

Finalizando esta andlise, visualizamos a pequena utilizacdo do modelo de orgamento
de capital, mesmo que complementado a sua utilizagdo por modelos financeiros como: retorno
sobre o capital empregado, receita operacional e margem bruta, fluxo de caixa descontado,
valor para acionistas ou cotistas, valor econdmico agregado, onde somente 07 hotéis (18,9%)

utilizam, demonstrando um ponto critico na utilizagdo do Balanced Scorecard.
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4.2.18 Questao 18 - A empresa, ao avaliar sua gestédo financeira, leva em consideragao?
18. AEMPRESA. AO AVALIAR SUA GESTAO FINANCEIRA. LEVA EM CONSIDERACAQ?
O Somente o Lucro 00 Lucro e o Risco O Nem o Lucro e nem o Risco

0O Outros: Especificar

Tabela 21 - Lucro e risco

Percentual
F Percentual
Acumulado
Somente o Lucro 1 18,9 18,9
0 Lucro e o Risco 29 78,4 97,3
0 Lucro e o Risco/Outros 1 2,7 100,0
Total 37 100,0

Grafico 19 - Lucro e Risco

A questdo que agora abordaremos é se o lucro contébil serve como padréo para avaliar
estratégias alternativas e medir o desempenho subsequente, sendo consistente com o objetivo
da geracdo de valor para o acionista. Em outras palavras é se o lucro pode ser usado para

medir com confianga a mudanca no real valor presente da empresa.

Primeiramente, é preciso evidenciar que a contabilidade das empresas no Brasil é
fortemente influenciada por leis e regulamentos que objetivam normalizar os valores

apresentados nos Balancos. Para Neiva (1999, p.55) “essa intervencdo dos 6rgdos federais
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decorre das caracteristicas proprias da economia brasileira cujo processo inflacionario

provoca grandes distor¢des no poder de compra da moeda”.

Ao questionar se o mercado responde de forma ingénua aos dados contabeis ou os
analisa mais detidamente? Copeland, Koller e Murrin (2002, p.81) respondem este
questionamento acreditando que muitos administradores parecem obcecados com os lucros
constantes de demonstragdes de resultados. Mas as provas sdo claras: a analise feita pelo

mercado vai muito além dos lucros publicados.

Anthony e Govindarajan (2002, p.226) aceitam que o lucro como parametro de
avaliacdo de desempenho ¢ especialmente apropriado, pois habilita a alta administrag@o a usar
uma medida universal, em vez de varios pardmetros que freqiientemente apontam em varias

direcdes.

Contestando a afirmagdo acima, Rappaport (2001, p.31) mostra que ha “varios
importantes motivos pelos quais o lucro falha em medir as mudangas no valor econdmico da
empresa: meétodos contabeis alternativos podem ser empregados, as necessidades de

investimento sdo excluidas e o valor do dinheiro no tempo ¢é ignorado”.

Explanando o valor econémico e o risco com propriedade, Falcini (1995, p.24)
acredita que “deve ser levado em conta a estimativa do valor econdmico de um investimento
deriva de um processo de célculo de valor presente envolvendo estimativas de beneficios
futuros e, portanto, incertos”. Incertos em virtude de gestdes, expectativas distintas e niveis de

eficiéncia diferentes, utilizando varias taxas de descontos.

Neste sentido, € certo afirmar que, se as decisdes da gestdo financeira do hotel devem
sempre ser baseadas em func¢do do lucro, mas levando em consideracdo as condig¢des de

incerteza (risco).
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Ao analisarmos este questionamento, observa-se que 07 hotéis (18,9%) ao avaliarem
sua gestdo financeira, levam em consideragdo somente o lucro, o que mostra uma atitude
tradicionalista. Ao passo que 29 hotéis (78,4%) levam em consideragdo o lucro e o risco e 01
hotel (2,7%) leva em consideragdo o lucro, risco e outros (por ser um hotel escola leva em
consideragdo a parte social). O que demonstra, dessa forma, um perfil satisfatorio de gestores
preocupados, com o lucro, mas levando em consideragio as condi¢des de incerteza (risco) na
geragdo de valor para a entidade e evidenciando uma das premissas do Balanced Scorecard,
onde Kaplan e Norton (1997, p.53) dizem que a gestdo.eficaz deve abordar tanto o lucro
quanto o risco. Objetivos relacionados ao crescimento, lucratividade e fluxo de caixa

enfatizam sempre os melhores retornos sobre o investimento.
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4.2.19 Questdo 19 - A empresa, ao avaliar suas estratégias de crescimento, leva em

consideracéo?

19. A EMPRESA. AO AVALIAR SUAS ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO. LEVA EM
CONSIDERAGAO?

0O Utilizacao dos ativos/estratégia de investimento 0O Reducéo de custos/melhoria de produtividade

O Crescimento e mix de receita O Nenhuma das alternativas 0O Outros: Especificar

Tabela 22 - Avaliacdo das Estratégias de Crescimento

Percentual
F Percentual

Acumulado
Utilizacdo Ativos/Estratégias Investimento 2 54 54
Reducéo de Custos/Melhoria da Produtividade 13 351 40,5
Crescimento e Mix de Receita 8 21,6 62,2
Redugag de Custos_/MeIhorla_ da Produtividade q 243 86,5
e Crescimento e Mix de Receita
Utilizagdo Ativos/Estratégias Investimento e 3 81 94 6
Reducédo de Custos/Melhoria da Produtividade ' '
Utilizagdo Ativos/Estratégias Investimento,
Reducdo Custos/Melhoria Produtividade e 2 54 100,0
Crescimento e Mix de Receita
Total 37 100,0

Grafico 20 - Avaliacdo das Estratégias de Crescimento
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Ao visualizarmos a citagdo anterior, verificamos que, para as estratégias de
crescimento (o proprio crescimento), sustentagdo (lucratividade) e colheita (fluxo de caixa),
existem trés temas financeiros que orientam a estratégia empresarial e que Kaplan e Norton

(1997, p.54) entendem desta forma:

. Crescimento e mix de receita - referem-se a aplicacio da oferta de produtos ¢
servigos, conquista de novos clientes ¢ mercados, mudanca do mix de produtos e
servigos para itens de maior valor agregado, ¢ a modificacio dos pregos de produtos
€ Servicos.

. Redugdo de custos/melhoria de produtividade - os objetivos de reducdo de
custos ¢ melhoria de produtividade referem-se a iniciativas no sentido de baixar os
custos dirctos de produtos ¢ servigos, reduzir os custos indiretos ¢ compartilhar
recursos com outras unidades de negocios.

. Utilizaglo dos ativos/estratégias de investimento - no caso da utilizagdo dos
ativos, os executivos tentam reduzir os niveis de capital de giro necessarios para
sustentar um determinado volume e mix de negocios.

Partindo do acima explanado, encontramos sobre o questionamento acima que, 02
hotéis (5,4%) levam em consideracdo somente a utilizagdo dos ativos/estratégia de
investimento, 13 hotéis (35,1%) levam em consideragdo somente a redugdo de
custos/melhoria de produtividade, 08 hotéis (21,6%) levam em considera¢do somente o
crescimento e mix de receita, 09 hotéis (24,3%) levam em considera¢do a reducdo de
custos/melhoria de produtividade e crescimento e mix de receita, 03 hotéis (8,1%) levam em
consideragdo a utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento e redugdo de custos/melhoria
de produtividade e 02 hotéis (5,4%) levam em consideragdo utilizagdo dos ativos/estratégia de

investimento, reducdo de custos/melhoria de produtividade e crescimento e mix de receita.

A importancia desse questionamento para a gestdo dos hotéis, se da pela importancia

existente destes temas financeiros em nortear a estratégia empresarial.
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4.2.20 Questiao 20 - Quais as medidas que o hotel utiliza para avaliar seu desempenho

nio-financeiro com relacio aos seus clientes?

20.

UAIS AS MEDIDAS QUE O HOTEL UTILIZA PARA AVALIAR SEU DESEMPENHO NAO-

FINANCEIRO COM RELACAOQ AOS SEUS CLIENTES?

(podera ser escolhida mais de uma opgao)

0

% de Participacio de Mercado (reflete o percentual de negédcios num determinado mercado em relagio
aos concorrentes (com relagdo a clientes, valores gastos ou volume unitdrio vendido)

Retencgio de Clientes (mede, também em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes)

Captagdo de Clientes (mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade de
negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios)

Satisfagdo de Clientes (mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios especificos de
desempenho dentro da proposta de valor )

Lucratividade dos Clientes (mede o Iucro liquido de cliente ou segmento, depois de deduzidas as
despesas especificas necessdrias para sustentar esses clientes)

Ndo utiliza

Outras: Especificar

Tabela 23 — Desempenho Nio-Financeiro com Relaciio aos seus Clientes

F Percentual Percentual
Acumulado

Y%Participagio de Mercado 1 2.7 2.7
Retengdo/Satisfagcdo de Clientes 3 8.1 10,8
Y%Participacio/Retengdo/Satisfacio/Lucratividade de Clientes 1 2.7 13,5
Retencdo/Captagao/Satisfacio/ Lucratividade de Clientes 2 5.4 18,9
%Participacio/Retengdo/Captacio/Satisfacdo de Clientes 5 13,5 32,4
Retengdo/Captagio de Clientes 2 5.4 37.8
%Participacio/Retengdo/Captacio/Satisfagido/Lucratividade de Clientes 5 13,5 514
Retengio/Satisfacio/Lucratividade de Clientes 1 2.7 541
Y%Participacio/Captagido/Satisfacio de Clientes 2 5.4 59.5
Satisfacido/Lucratividade de Clientes 1 2.7 62,2
Y%Participacio/Satisfagdo de Clientes 5 13,5 75,7
Captagio de Clientes 1 2.7 78.4
Captagao/Satisfacio de Clientes 3 8.1 86,5
Retengdo/Captagao/Satisfacio de Clientes 5 13,5 100,0
Total 37 100,0
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Graéfico 21 - Desempenho N&o-Financeiro com Relacédo aos seus Clientes

CMR RC/MP eCMR
Ao questionarmos sobre quais as medidas que o hotel utiliza para avaliar seu
desempenho nédo-financeiro com relacao aos seus clientes, levamos sempre em consideracdo a
existéncia de um o grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes, sendo comum a
todos os tipos de empresa e incluindo indicadores essenciais, como: participacdo de mercado,

retencdo, captagdo, satisfacdo e lucratividade de clientes.

Para Kaplan e Norton (1997, p.72), “essas medidas essenciais podem ser agrupadas
em uma cadeia formal de relagfes de causa e efeito,” conforme mostramos anteriormente (ver

Figura 4).

Esclarecemos que, para que exista uma forca maxima dessas cinco medidas,
importante se faz que, elas devam ser direcionadas para grupos especificos de clientes com os
quais a entidade espera obter seu maior crescimento e lucratividade, podendo desta forma

selecionar segmentos especificos de clientes ou mercado.

Ao conhecermos a existéncias dessas cinco medidas basicas, passaremos a destacar

teoricamente cada uma delas.
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A participagdo de mercado e de conta, reflete o percentual de negocios num
determinado mercado em relagdo aos concorrentes, em termos de clientes, valores gastos ou
volume unitario vendido. Passa a ser um indicador simples de ser utilizado quando o grupo de
clientes ou segmento de mercado seja conhecido pela entidade. A forma que se pode obter
conhecimento das estimativas do tamanho total do mercado € a utilizagdo levantamentos
estatisticos feitos por grupos setoriais, associagdes comerciais e 6rgaos do governo (federal,

estadual e municipal).

O indicador de reten¢do de clientes, reflete, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos
com seus clientes, por meio deste indicador, a empresa pode assegurar a retencdo dos clientes
atuais nos segmentos que opera, que segundo Kaplan e Norton (1997, p.73) os atuais estudos
sobre a cadeia de lucros de servigos demonstram a importancia deste indicador. As muitas
empresas que conseguem identificar de pronto seus clientes, possuem importantes
informagdes para a medicdo da fidelidade por meio do percentual de crescimento dos

negocios realizados com eles em determinado periodo de tempo.

Nas empresas, os gestores ao pensarem em atendimento as necessidade dos clientes,
estdo evidenciando o indicativo de captagdo de clientes, uma vez que tanto a reten¢do quanto
a captacdo sdo determinadas pelo atendimento as necessidades dos clientes e que segundo
Kaplan e Norton (1997, p.74) define que a captagdo de clientes, mede, em termos absolutos
ou relativos, a intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes
ou negocios, podendo ser medida pelo nimero de novos clientes ou pelo volume total de

vendas para novos clientes.

Os indicadores de satisfacdo de clientes, medem o nivel de satisfagdo dos clientes de

acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor e sdo na verdade
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quem melhor fornecem feedback sobre o desempenho da empresa. Kaplan e Norton (1997,
p.74) avisam que “a importancia da satisfacdo do cliente ndo deve ser subestimada” e védo
mais além quando falam que “pesquisas recentes evidenciam que somente quando os clientes
classificam suas experiéncias de compra como total ou extremamente satisfatorias a empresa

pode contar com a repeti¢do”.

Com relagdo a pesquisas de satisfacdo de clientes, sentimos na aplicagdo dos
formularios a utilizagdo em geral de trés técnicas: pesquisas de opinido (por correio, ou por
meios eletrdnicos), entrevistas e acompanhamento do cliente por telefone e visitas pessoais
aos clientes (principalmente para grupos especificos de clientes com os quais a entidade
espera obter seu maior crescimento e lucratividade). Informagdo confirmada por Kaplan e
Norton (1997, p.75) quando mostram a importancia e o uso das pesquisas de satisfacdo dos
clientes, onde constituem-se numa das areas mais ativas para as empresas de pesquisa de
mercado, pois, somente nos Estados Unidos, esse tipo de servigo fatura anualmente algo na

ordem de US$ 200 milhdes e um crescimento anual de 25%.

A medida lucratividade dos clientes, mostra a sua importancia, por medir o lucro
liquido de cliente ou segmento, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar esses clientes, quando revela que determinados clientes-alvo ndo s@o lucrativos

(custo beneficio do esfor¢o de manutencdo destes).

Questionamos, também, se os gestores utilizavam outros indicadores e se ndo
utilizavam indicadores para avaliar seu desempenho ndo-financeiro com relagdo aos seus
clientes e que satisfatoriamente ndo obtivemos respostas afirmativas para essas duas

situagdes.

Ficou fortemente evidenciado para este pesquisador e embasado pelo referencial

tedrico (KAPLAN e NORTON, 1997, p.90), que os medidas representativas de desempenho
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para a satisfagdo do cliente, precisam envolver parametros de tempo (atendimento com
rapidez e confiabilidade), qualidade (dimensdo competitiva) e pre¢o (o que leva a uma
dicotomia, ao reduzir a propria margem de lucratividade para que a dos clientes aumente pode
resultar em clientes satisfeitos e fieis, mas desagradar a acionistas, desta forma destacamos a

importancia do valor de mercado).

Para um uso completo e correto os gestores das entidades devem fazer uso da selegdo
dos objetivos e medidas em trés classes de atributos que, se atendidos, permitirdo que a
empresa retenha e amplie seus negocios com grupos especificos de clientes para os quais a

entidade espera obter seu maior crescimento e lucratividade

Ao analisarmos este questionamento, mostramos que existe avaliacdo de desempenho
ndo-financeiro com relacdo aos seus clientes na totalidade da populagdo e com relagdo a
preferéncia de qual técnica se utiliza, existe uma certa pulverizagdo, mas, existe uma
preferéncia de uso, pois temos 20 hotéis (54%) utilizando sempre indicadores de participacio

e satisfacdo de clientes.
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4.2.21 Questao 21 - Qual indicador o hotel utiliza para avaliar seu desempenho nio-

financeiro com relacio a perspectiva dos processos internos?

21. QUAL INDICADOR O HOTEL UTILIZA PARA AVALIAR SEU DESEMPENHO NAO-
FINANCEIRO COM RELACAO A PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS?

(podera ser escolhida mais de uma opgdo)

0 Medidas de tempo de espera (Reserva, Entrada/Check-in, Saida/Check-out, Atendimento Restaurante, Servigo de Quarto/Room
Service, Lavanderia)

[J Medidas da qualidade do processo (Indice de insatisfagio com o Atendimento, Desperdicio/perdas, Retrabalho - informagdes
imprecisas, solicitagio ndo atendida, servigo pds-venda)

[J Medidas do Custo dos Processos (Custeio por atividades)
[J Nio utiliza

0 Parcialmente, citar quais:

Tabela 24 — Desempenho Nao-Financeiro com Relacio a Perspectiva dos Processos

Internos
F Percentual Percentual
Acumulado
Tempo ¢ Espera 1 2 2,7
Qualidade do Processo 14 37,8 40,5
MTE/MQP 10 27,0 67,5
MTE/MQP/MCP 10 27,0 94,5
MQP/MCP 1 2,7 97,2
Nao Utiliza 1 2,7 100,0

>

Total 37 1000
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Grafico 22 - Desempenho N&o-Financeiro com Relacéo a Perspectiva dos Processos

Internos

Quando questionamos, qual indicador os hotéis utilizam para avaliar seu desempenho
ndo-financeiro com relacdo a perspectiva dos processos internos, procuramos identificar, os

processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas.

Dessa forma, Kaplan e Norton (1997, p.97) recomendam que os empresarios definam
uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de

inovacado, prossiga com os processos de operacdes e termine com o servigo pds-venda.

Em face do acima exposto, entendemos o processo de inovagdo como sendo o
processo propriamente dito da criacdo de valor, em que as entidades identificam e
desenvolvem novos mercados/clientes e apuram as necessidades prementes de seus clientes
existentes. O processo de prosseguimento das operacbes, nada mais € que o recebimento,
processamento e entrega dos produtos e servicos, importante se faz a entrega eficiente, regular
e pontual dos produtos fabricados e servigcos prestados aos clientes. Sobre o servigo pos-
venda, podemos dizer que é a fase final da cadeia de valor, onde integram servigos como
garantia (correcao de defeitos), conserto e devolucdo do(s) produto(s) ou servigo(s) por parte

do cliente quando for o caso.
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. ;. 60 .
O referencial tedrico” ao complementar os processos internos que fazem parte da
cadeia de valor interna das entidades, apresenta indicadores para melhor identificar seus

processos, sao eles:

- Medidas de tempo de espera, onde se valoriza o tempo transcorrido entre 0 momento
em que ¢ feito o pedido até o momento em que o servigo solicitado € totalmente prestado. No
ambiente hoteleiro evidenciamos alguns servi¢os onde podemos indicar medidas de tempo de
espera - Reserva, Entrada/Check-in, Saida/Check-out, Atendimento Restaurante, Servigo de
Quarto/Room Service, Lavanderia- que se bem controlados permitem que clientes valiosos

ndo enfrentem filas no inicio ou no fim do processo de prestacio do servigo;

- Medidas da qualidade do processo, no tocante a qualidade do processo, ja
registramos em paragrafos anteriores o que vem a ser, aproveitamos o momento para
ratificarmos que quase todos os hotéis pesquisados langaram iniciativas e programas para a
qualidade. Sempre direcionando para o ambiente estudado, visualizamos estes indicadores da
qualidade dos processos: Indice de insatisfagdo com o Atendimento, Desperdicio, Perdas,
Retrabalho - informagdes imprecisas, solicitacio ndo atendida e servigo pos-venda

(devolugdes); e

- Medidas do Custo dos Processos, Kaplan e Norton (1997, p.130) ao apresentarem
indicadores para melhor identificar seus processos na cadeia de valor interna da empresa,
complementam com a utiliza¢do da analise de custos baseados em atividades no intuito de
evidenciar o custo do processos que, juntamente com a medi¢do da qualidade e do tempo de
ciclo oferecem informag¢des importantes para a caracterizagdo do custo-beneficio dos

processos importantes na cadeia de valor da empresa.

% KAPLAN, R. S. ¢ NORTON, D. P. A estratégia em agiio : balanced scorecard. Trad. de Luiz Euclydes
Trindade Frazido FILHO. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p.122.



147

Observa-se que, dos 37 hotéis pesquisados, 36 hotéis (97,3%) avaliam desempenho
ndo-financeiro com relagdo a perspectiva dos processos internos sua gestdo, desses, 35 hotéis
(94,5%) utilizam medidas da qualidade do processo, sendo que 14 hotéis (37,8%) utilizam
somente medidas da qualidade do processo e 21 hotéis (56,7%) utilizam medidas da qualidade
do processo com medidas de tempo de espera e medidas do custo dos processos. Ressaltamos
que em somente 01 hotel (2,7%) os seus gestores afirmam nfo existir nenhum tipo de

avaliagdo de desempenho ndo-financeiro com relagdo a perspectiva dos processos internos.

Em virtude dos numeros encontrados, existe nos hotéis pesquisados uma utilizagdo nos
processos internos, que fazem parte da cadeia de valor interna das entidades, de indicadores

para melhor identificar seus processos.
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4.2.22 Questio 22 - O hotel utiliza algum indicador nio-financeiro que evidencie os
objetivos e medidas no sentido de orientar o aprendizado e o crescimento

organizacional?

22. O HOTEL UTILIZA ALGUM INDICADOR NAO-FINANCEIRO QUE EVIDENCIE OS
OBJETIVOS E MEDIDAS NO SENTIDO DE ORIENTAR O APRENDIZADO E O CRESCIMENTO
ORGANIZACIONAL?

0 Néo utiliza
t Capacidades dos funcionarios - CF (satisfagio, retengdo e produtividade dos funcionarios)

[J Sim, utiliza. Qual? < U Capacidades dos sistema de informacgdo - CSI (informagdes sobre os clientes, os processos
internos e as conseqiiéncias financeiras de suas decisdes)

[J Motivagdo, empowerment ¢ alinhamento - MEA (clima organizacional para motivagio e a
\_ iniciativa dos funcionarios)

Tabela 25 — Desempenho Nao-Financeiro com Rela¢io a Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento Organizacional

F Percentual Percentual
Acumulado
Sim - CF 5 13,5 13,5
Sim — CSI 4 10,8 24,3
Sim - MEA 8 21,6 459
Sim - CF/MEA 6 16,2 62,2
Sim — CS/MEA 1 2,7 64.9
Sim — CF/CSI 3 8.1 73,0
Sim — CF/CSI/MEA 10 27,0 100,0

Total 37 1000
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Grafico 23 - Desempenho Néao-Financeiro com Relagdo a Perspectiva De Aprendizado e

Crescimento Organizacional

Para a ultima perspectiva do Balanced Scorecard - Aprendizado e Crescimento -

Kaplan e Norton (1997, p. 131) defendem que

0s objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente e dos processos
internos revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho
excepcional. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infra-estrutura que possibilita a consecugdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas.

Quando falamos de aprendizado e crescimento de uma empresa, gostariamos de deixar
claro que estamos falando da capacidade de seus colaboradores, da capacidade dos sistemas
de informacdo e processos organizacionais (envolvendo a motivagdo, empowerment e

alinhamento, que a seguir delinearemos.

Com relagdo as capacidades dos funcionarios, verifica-se trés medidas essenciais:
satisfagdo (objetiva reconhecer que o animo dos funcionérios e a satisfagdo com o emprego
sdo considerados nos dias atuais altamente importantes, funcionarios satisfeitos sdo uma
precondicdo para o aumento da produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da
melhoria do servigo ao cliente), retencdo (evidencia o objetivo de reter aqueles funcionarios

nos quais a empresa tem interesse a longo prazo, onde funcionarios antigos e leais guardam
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valores da empresa) e produtividade dos funcionarios (mede o resultado do impacto agregado
da elevacgdo do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovagdo, pela melhoria

dos processos internos e pelos clientes satisfeitos).

A capacidade dos sistema de informagdo ¢ uma ferramenta que serve para que os
funciondrios desempenhem com eficicia no atual ambiente competitivo, utilizando
informagdes sobre os clientes, os processos internos e as consequiéncias financeiras de suas

decisdes.

Estes indicadores, motivacdo, empowerment e alinhamento, sdo a focaliza¢do do clima

organizacional para motivagdo e a iniciativa dos funcionarios.

Demonstra-se, neste questionamento, que os hotéis na sua totalidade utilizam algum
indicador ndo-financeiro que evidencie os objetivos e medidas no sentido de orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional, onde, 05 hotéis (13,5%) utilizam somente de
indicadores que evidenciam a capacidade dos funcionarios, 04 hotéis (10,8%) utilizam
somente de indicadores que evidenciam a capacidade do(s) sistema(s) de informagdo, 08
hotéis (21,6%) utilizam somente de indicadores que evidenciam a motivagao, empowerment e
alinhamento, 06 hotéis (16,2%) utilizam de indicadores que evidenciam a capacidade dos
funcionarios e motivacdo, empowerment e alinhamento, somente 01 hotel (2,7%) utiliza de
indicadores que evidenciam a capacidade do(s) sistema(s) de informacgdo e motivagdo,
empowerment ¢ alinhamento, 03 hotéis (8,1%) utilizam de indicadores que evidenciam a
capacidade dos funcionarios e capacidade do(s) sistema(s) de informagdo e 10 hotéis (27%)
utilizam de indicadores que evidenciam a capacidade dos funcionarios, capacidade do(s)

sistema(s) de informacdo e motivacgdo, empowerment e alinhamento.
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4.2.23 Questiao 23 - Para o hotel satisfazer bem seus proprietarios e clientes, em que

atividade deve alcancar a exceléncia?

23. PARA O HOTEL SATISFAZER BEM SEUS PROPRIETARIOS E CLIENTES, EM QUE
ATIVIDADE DEVE ALCANCAR A EXCELENCIA?

Ao questionar os hotéis sobre qual atividade deve alcangar a exceléncia para satisfazer
bem seus proprietarios e clientes, fizemos questdo de enfatizar a separacdo com relagdo a
satisfacdo dos proprietarios (sustentaculo de investimentos na empresa) e a satisfacdo dos
clientes (razdo primordial de faturamento da empresa) em virtude de facilitar uma
visualizacdo maior de respostas, que pudessem identificar sobremaneira a utilizagdo

primordial de existéncia do balanced scorecard.
A primeira analise se da nas respostas com relacdo a satisfagdo dos proprietarios a
seguir.

Tabela 26 — Para o hotel satisfazer bem seus proprietarios, em que atividade deve

alcancar a exceléncia

F Percentual Percentual

Acumulado
Financeiro — Lucro 27 73,0 73.0
Qualidade nos Servigos ¢ Financeiro-Lucro 5 13,5 86,5
Faturamento alto 1 2.7 89.2
Auto-sustentavel 1 2,7 91,9
Satisfaciio dos Clientes 1 2.7 94.6
Operacional 2 5.4 100,0

Total 37 1000
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Grafico 24 - Para o hotel satisfazer bem seus proprietarios, em que atividade deve

alcancar a exceléncia

Ao utilizar-se o seguinte questionamento, “Para o hotel satisfazer bem seus
proprietarios, em que processos de negdcios deve alcancar a exceléncia?”, encontramos, que
ndo existe apenas um processo excelente que possa satisfazer os proprietarios da empresa,
mas um conjunto de préaticas, financeiras e ndo-financeiras, que aderem entre si para

consecucéo final da existéncia rentavel da empresa.

Na metodologia de Kaplan e Norton (1997, p.I 1), encontramos que,

0s sistemas tradicionais de medic@o de desempenho, mesmo aqueles que se utilizam
de indicadores nao-financeiros, costumam se concentrar na melhoria dos custos,
qualidade e ciclos dos processos existentes. O Balcmced Scorecard destaca o0s
processos mais criticos para a obtencdo de um desempenho superior para clientes e
acionista.

Desta forma, em geral, essa identificacdo revela processos internos totalmente novos

nos quais a organizacao deve buscar exceléncia para que sua estratégia seja bem-sucedida.

Descrevemos a seguir as praticas encontradas nesse questionamento, onde
visualizamos que 27 hotéis (73%) responderam que para o hotel satisfaca bem seus

proprietarios, deve simples e unicamente ser excelente no processo financeiro apresentando
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uma excelente lucratividade e rentabilidade, 01 hotel (2,7%) acreditando ser o faturamento
alto. Neste caso Rappaport (2001, p.18-19) declara que “a maximizagdo do valor para o
acionista, ¢ agora adotada como a posi¢do “politicamente correta” [...] Entretanto, o principal
papel da abordagem do valor para o acionista na alocagdo de recursos em uma economia

baseada em mercado esta longe de ser aceito universalmente.”

Ou seja, sera que proporcionar fundamentalmente a maximizagdo de retorno para os
acionistas e/ou proprietarios, utilizando o lucro contabil como medida padrdo para avaliar

estratégias alternativas e medir o desempenho subseqiente ¢ confidvel?

Encontramos em Rappaport (2001, p.31) a resposta quando ele enfatiza que existem
“varios importantes motivos pelos quais o lucro falha em medir as mudangas no valor
econdmico da empresa: métodos contabeis alternativos podem ser empregados, as
necessidades de investimento sdo excluidas e o valor do dinheiro no tempo ¢é ignorado. O que
aponta para que a maximizac¢do de retorno para os acionistas e/ou proprietarios, utilizando o

lucro contabil como medida padrdo que ndo seja confiavel.

Com relagdo a resposta auto-sustentavel, justificamos a existéncia na populagdo
pesquisada de um hotel - Escola de Turismo e Hotelaria Barreira Roxa — ETHBR - que em
virtude de sua missdo (centro educacional de exceléncia que busca o desenvolvimento dos
segmentos turistico e hoteleiro, através da capacitacdo, inovagdo e difusdo da cultura

empreendedora), busca somente a auto-sustentabilidade.

Visualizamos 05 hotéis (13,5%) responderem que a qualidade nos servigos tendo
como objetivo final a lucratividade e rentabilidade, 01 hotel (2,7%) responder a satisfacdo dos
clientes e satisfatoriamente para 02 hotéis (5,4%) sdo os processos de negdcios que o hotel
deve alcancgar a exceléncia para satisfazer bem seus proprietarios, ou seja, os gestores desses

hotéis possuem subsidios que segundo Kaplan e Norton (1997, p.8), “podem avaliar até que
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ponto suas unidades de negdcios geram valor para os clientes atuais e futuros, e como.devem
aperfeicoar as capacidades internas e os investimentos necessarios em pessoal, sistemas e

procedimentos visando a melhorar o desempenho futuro”.

Desta forma, acreditamos que, em virtude das informagdes acima evidenciadas, a forte
tendéncia (73%) dos gestores hoteleiros em considerar primordialmente a utiliza¢do da
lucratividade como indicador de desempenho dos hotéis, ndo priorizando a criagdo do valor
econdmico, estabelece-se a critica tradi¢do de Unica utilizagdo de indicadores financeiros

(situagdes passadas), que ndo visualizam a gerag@o de riqueza de um entidade e seu futuro.



155

Tabela 27 - Para o hotel satisfazer bem seus clientes, em que atividade deve alcancar a

exceléncia
Percentual
F Percentual

Acumulado
Qualidade na Prestacdo dos Servigos 29 78,4 78,4
Formacao de Pregos 1 2,7 81,1
Forma(;~a0 de P_re(;os e Qualidade na 2 54 86.5
Prestacdo dos Servigos
Qualldaije na Prestacdo dos Servicos e nas 5 135 1000
Instalacdes
Total 37 1000

Graéfico 25 - Para o hotel satisfazer bem seus clientes, em que atividade deve alcancar a

exceléncia

A andlise do questionamento, para o hotel satisfazer bem seus clientes, em que
atividade deve alcancar a exceléncia, encontramos que 29 hoteis (78,4%) apostam na
qualidade da prestacdo dos servigos, 02 hotéis (5,4%) responderam ser formacdo de precos e
qualidade da prestacdo dos servicos e 05 hotéis (13,5%) responderam ser qualidade da
prestacdo dos servicos e conforto nas instalagdes do hotel. Desta forma fica estabelecido a

forte utilizacdo de préaticas de qualidade da prestagdo dos servicos complementadas pela
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formacdo de precos (mix de receita) e conforto das instalagdes, o que sugere a utiliza¢do de

praticas estabelecidas pelo referencial do Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (1997), justificam o pensamento acima quando evidenciam que, ao
estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a receita e o crescimento de mercado, a
lucratividade ou a geracdo de fluxo de caixa. Mas particularmente no caso da perspectiva do
cliente, a equipe gerencial deve ser clara quanto aos segmentos de clientes e mercados pelos

quais estara competindo.



CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo tem como objetivo fornecer um referencial tedrico para observacdo dos
fendmenos que afetam a avaliagdo de desempenho de uma organizagio hoteleira, a partir das
relagdes existentes entre caracteristicas ou atributos dos fendmenos e a eficacia

organizacional.

O seu desenvolvimento teve carater exploratério, realizando-se a partir das questdes

orientadoras evidenciadas no Capitulo 1 e que resumimos a seguir.

Como ¢é feita a avaliacio de desempenho no contexto da gestio hoteleira do
Estado do Rio Grande do Norte? E fato a existéncia de avaliacio de desempenho no
contexto hoteleiro de médio e grande porte do Estado do Rio Grande do Norte. Premissa que
fica comprovada por meio das repostas encontradas nas questdes 06 e 07, onde mostra que da
populag@o pesquisada, 94,6% responderam que os gestores avaliam o desempenho global do
hotel e que, mesmo os 54% da populagdo que responderam negativamente ao
questionamento, utilizam de alguma forma a avaliacdo de desempenho, arremate obtido a
partir da questdo 07 que mostra o engano nas repostas do questionamento anterior, uma vez
que, 100% dos entrevistados utilizam avaliagdo de desempenho financeiro e/ou ndo-

financeiro.

Desta forma, basicamente, a avaliacdo de desempenho no contexto hoteleiro de médio
e grande portes do Estado do Rio Grande do Norte ¢ feita por 91,9% do hotéis que utilizam
unica e exclusivamente o indicador financeiro conhecido como Lucro Contabil, sendo

complementado por 8,1% dos hotéis que utilizam também a metodologia EVA/MVA. Com
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relagdo a utilizagdo de indicadores ndo-financeiros, encontramos 45,6% dos hotéis utilizando
somente indicadores da Gestdo da Qualidade Total (48,6%), sendo também encontrados
18,9% dos hotéis que complementam a utilizacdo de indicadores da Gestdo da Qualidade

Total agregado de indicadores que evidenciam a redug@o do tempo de ciclo e a reengenharia.

O que demonstra a existéncia de avaliagdo de desempenho financeiro e ndo-financeiro

no contexto hoteleiro de médio e grande portes do Estado do Rio Grande do Norte.

Até que ponto os tradicionais métodos de avaliacio de desempenho evidenciam o
giro operacional do negécio? Em virtude da forte utilizagdo do Lucro Contéabil, como
indicador financeiro, fica em parte prejudicada a visualizagdo do giro operacional do negdcio,

uma vez que ja justificamos o porqué das limita¢des e falhas deste indicador.

Dessa forma, o indicador utilizado n3o mostra sobremaneira o giro operacional do
negdcio no presente e no futuro, mas unicamente no passado, o que serve apenas para

cumprimento de obrigagdes fiscais.

O que ¢ avaliado tem algum significado para a gestio de hotéis no Estado do Rio
Grande do Norte? Em virtude das condi¢des de competitividade que o setor hoteleiro desse
Estado impde ao gestores hoteleiros, fica cada vez mais evidente a necessidade de adogdo de
posturas estratégicas de negocios. Condigdes de competitividade mostradas na questdo 03,
onde encontramos as categorias dos meios de hospedagem e na questdo 4 , onde encontramos

a visualizagdo da propriedade dos meios de hospedagem.

Os hotéis, expostos a um ambiente de alta competitividade, tém procurado
desenvolver mecanismos de avaliagdo de desempenho, onde a partir da mensuragcdo das
informagdes, possam desenvolver vantagem competitiva relevante no processo da criagdo de

valor.
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A atual avaliacio de desempenho responde as novas exigéncias do cenario
econdomico, havendo compromisso com resultados? Em resposta as novas exigéncias do
cenario econdmico, encontramos no referencial tedrico que nos modelos de avaliagdo de
desempenho identificados na atualidade, oito mencionam a palavra estratégia na definicdo do
objetivo do sistema de medi¢cdo e todos propdem o uso de medidas ndo-financeiras, como

sugere o Balanced Scorecard.

Nesse sentido, evidenciamos no ambiente hoteleiro pesquisado, a existéncia de
avaliagdo de desempenho utilizando indicadores variados como: lucro contébil utilizado
juntamente com o EVA/MVA, redug¢do do tempo de ciclo, gestdo da qualidade total,
reengenharia, missdo, visdo, medidas estratégicas, feedback, risco, redu¢ido de custos/melhoria
de produtividade, crescimento e mix de receitas, retengdo/captagdo/satisfacdo e lucratividade
de clientes, medidas de tempo e espera, qualidade do processo, custo dos processos,
capacidades dos funcionarios, sistemas de informagdo, motivacdo, empowerment e

alinhamento.

Foi definido como objetivo geral deste trabalho, investigar os sistemas (estruturados
ou ndo) de avaliagdo de desempenho dos hotéis no Rio Grande do Norte, visando revelar a
existéncia de quais indicadores financeiros e ndo-financeiros sdo utilizados no seu processo de

gestao.

Ja os objetivos especificos do trabalho, foram assim definidos:

* identificar os indicadores que evidenciam os melhores segmentos de clientes
onde os hotéis desejam atuar (para essa perspectiva devem ser definidas e
analisadas medidas de participagdo no mercado,

retengdo/captagdo/satisfacdo/lucratividade dos clientes);
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* identificar os indicadores que evidenciam a mensura¢do dos processos mais
criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e usuarios externos, ou
seja, que medidas refletem a melhoria continua (para essa perspectiva devem
ser definidas e analisadas medidas de custo, qualidade, produtividade e

tempo),

* identificar os indicadores que evidenciam as possibilidades de aprendizado e
crescimento dos empregados dos hotéis, assim como os investimentos em

recursos humanos; &

* identificar os indicadores que evidenciem a criagdo de valor e melhoria do

desempenho financeiros dos hotéis.

Nesse sentido, a pesquisa revela os seguintes resultados:

a. Existéncia da avaliagdo de desempenho global nos hotéis por parte dos gestores
entrevistados, onde encontramos a existéncia em 100% dos hotéis pesquisados a avaliagdo de
desempenho financeiro, substanciado pelos lucro contabil (100%) e EVA/MVA (8,1%) e que
em 100% dos hotéis pesquisados encontramos a existéncia de avaliagdo de desempenho nao-
financeiro, substanciado pelos seguintes indicadores: reducdo do tempo de ciclo (2,7%),

gestdo da qualidade total (48,6%) e reengenharia (13,5%);

b. Evidéncias na populagdo pesquisada da existéncia de 16,2% dos hotéis
pesquisados que conhecem e utilizam o Balanced Scorecard, 24,3% de hotéis que conhecem
mas ndo utilizam o Balanced Scorecard e 59,5% dos hotéis que ndo conhecem o Balanced

Scorecard,

c. No tocante as medidas de desempenho que monitoram a capacidade e

conquista de ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro por indicadores de
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tendéncia (leading Indicators) e medidas de desempenho que monitoram a capacidade e
conquista de ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro por indicadores de
tendéncia (leading Indicators), 48,6% dos hotéis fazem uso das duas medidas, 32,4% utilizam
somente as medidas de desempenho que monitoram a capacidade e conquista de ativos
intangiveis e 18,9% utilizam somente as medidas de desempenho que monitoram a

capacidade e conquista de ativos tangiveis;,

d. Que em 67,6% dos hotéis pesquisados visualizamos a correta definicdo da
missdo do hotel ( prestar servigos com qualidade de hospedagem); em 83,8% dos hotéis existe
o esclarecimento e tradu¢do da miss3o a todos os colaboradores; em 89,2% da populagdo
pesquisada, o hotel esclarece e traduz a visdo e a estratégia a toda sua alta administragdo; que
em 81,1% dos hotéis, o estabelecimento de prazo para atingir as metas dos objetivos tracados
¢ de curto prazo (0 a 2 anos de antecedéncia), que em 86,5% dos hotéis existe o
estabelecimento de metas que operacionalizam sua visdo; que em 78,4% dos hotéis, os
objetivos e medidas estratégicas sdo transmitidos a empresa inteira por meio de quadro de
avisos, reunides, Intranet, videos e jornal interno e que em 91,9% dos hotéis pesquisados
encontramos a existéncia de alguma forma de feedback de informagdes, se os objetivos e

medidas estratégicas estdo sendo atingidos;

e. Com relag@o ao desempenho financeiro, encontramos que 94,6% das empresas
pesquisadas, utilizam algumas formas de avaliagdo para evidenciar se os objetivos e medidas
estratégicas estdo sendo atingidas como: retorno sobre o capital empregado, receita
operacional e margem bruta, fluxo da caixa descontado, valor para acionista, valor econémico

agregado e orgamento de capital,

f Que com relacdo as estratégias de crescimento, encontramos que 100% dos

hotéis pesquisados, levam em consideragdo algumas das seguintes praticas para evidenciar se
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os objetivos e medidas estratégicas estdo sendo atingidas, sdo elas: utilizacdo dos
ativos/estratégias de investimento, reducdo de custos/melhoria de produtividade e crescimento

e mix de receitas;

g Para a avaliagdo de desempenho ndo-financeiro com relacdo ao seus clientes,
encontramos que 100% das empresas pesquisadas, fazem uso das seguintes medidas:
percentual de participacdo de mercado, retengdo de clientes, captacdo de clientes, satisfagdo

de clientes e lucratividade de clientes;

h. Na avaliagdo de desempenho ndo-financeiro com relagdo a perspectiva dos
processos internos, encontramos que 97,3% dos hotéis pesquisados, fazem uso dos seguintes
indicadores: medidas de tempo e espera, medidas da qualidade do processo e medidas do

custo dos processos; e

1. Ao avaliarmos a utilizag@o de algum indicador ndo-financeiro que evidencie os
objetivos e medidas no sentido de orientar o aprendizado e o crescimento organizacional nos
hotéis pesquisados, encontramos que existe a total utiliza¢do de indicadores como: capacidade
dos funcionarios, capacidades do sistema de informag@o e

motivagdo/empowerment/alinhamento.

Em virtude do acima exposto e resolvendo o problema de pesquisa proposto, os dados
encontrados na hotelaria de médio e grande portes do Estado do Rio Grande do Norte,
evidenciam que o procedimento de avaliagio de desempenho financeiro/econémico no
contexto hoteleiro do Estado do Rio Grande do Norte assemelha-se de alguma forma ao
Balanced Scorecard, mesmo que isso ndo se dé integralmente de forma deliberada e

proposital.

Por fim, destacamos a importancia de mensuragdo do desempenho obtida através da

complementacdo dos indicadores financeiros pelos uso de medidas néo financeiras, provendo
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0s gestores com uma estrutura compreensiva que traduza a visdo e a estratégia da empresa em
um conjunto coerente de medidas de performance, modelo esse, evidenciado pelo Balanced

Scorecard.
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ANEXOS




ANEXO 1 - RELACAO DE HOTEIS DE MEDIO PORTE

N° [HOTEIS CIDADE

01 |ARITUBA PARK HOTEL NATAL

02 |ATLANTICO NORTE LAZER HOTEL EXTREMOZ
03 [BELLO MARE HOTEL NATAL

04 [ESCOLA DE TUR.E HOT. BARREIRA ROXA NATAL

05 [EXTREMOZ LAGUNA HOTEL EXTREMOZ
06 [HOTEL BURITI NATAL

07 [HOTEL COSTA DO ATLANTICO NATAL

08 [HOTEL MARINA PRAIA SUL NATAL

10 [HOTEL MIRAMAR NATAL

11 [HOTEL NATAL NATAL

12 [HOTEL NOVO MUNDO (SABINO PALACE) MOSSORO
13 [HOTEL OLIMPO NATAL

14 [HOTEL SOL NATAL

15 [HOTEL THERMAS DE MOSSORO MOSSORO
16 [HOTEL TUGSTENIO CURRAIS NOVOS
17 [MONZA PALACE HOTEL NATAL

18 [NATAL CENTER HOTEL NATAL

19 [INATAL DUNNAS HOTEL NATAL

29 INOVOTEL LADEIRA DO SOL NATAL

20 |OCEAN PALACE RESORT NATAL

21 [PIZZATO PRAIA HOTEL NATAL

22 [YAK PLAZA HOTEL NATAL
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ANEXO 2 - RELACAO DE HOTEIS DE GRANDE PORTE

N° [HOTEIS CIDADE
01 [HOTEL MARSOL NATAL
02 |[HOTEL PARQUE DA COSTEIRA NATAL
03 [HOTEL PORTO DO MAR NATAL
04 [HOTEL PRAIA CENTER NATAL
05 |[HOTEL RESIDENCE NATAL
06 [HOTEL RESIDENCE PRAIA NATAL
07 |[HOTEL TIROL NATAL
08 [HOTEL VILA DO MAR NATAL
09 [IMIRA PLAZA HOTEL NATAL
10 INATAL MAR HOTEL NATAL
11 |OCEAN PALACE HOTEL NATAL
12 [PESTANA CARLTON NATAL HOTEL NATAL
13 |PIRAMIDE PALACE HOTEL NATAL
14 |[PRATA MAR HOTEL NATAL
15 |RIFOLES PRAIA HOTEL NATAL
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ANEXO 3 - RELACAO DE HOTEIS QUE FICARAM DE FORA DA PESQUISA

N° [HOTEIS CIDADE OBS.

01 |CASA DE HOSPEDES DE PONTA NEGRA NATAL Fechado - Vendido

02 IMAR AZUL PRATA HOTEL NATAL Pequeno Porte - 45 UHs
03 |[PETROPOLIS RESIDENCE NATAL FLAT

04 |[REDINHA PRAIA HOTEL REDINHA Fechado - Vendido

05 |VISUAL PRAIA HOTEL NATAL Nao quis atender
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ANEXO 4 - FORMULARIO




