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RESUMO

Os hotéis de selva de pequenas cidades do interior tem um papel muito importante a
desempenhar nestes tempos de turismo ecoldgico, resgate do meio ambiente ¢ da importancia
de usufruir o contato com a natureza, a fim de preserva-la. A presente pesquisa teve como
objetivo demonstrar que o Balanced Scorecard pode servir de ferramenta alternativa de
gestdo para empreendimentos hoteleiros turisticos de gerenciamento familiar localizados na
cidade de Presidente Figueiredo no Estado do Amazonas. O Balanced Scorecard é uma das
ferramentas da gestdo estratégica mais utilizada atualmente pelas organizac¢des no Brasil e no
mundo e seu objetivo ¢ avaliar ¢ medir o desempenho organizacional utilizando indicadores.
Estes indicadores traduzem a missdo, a estratégia e os objetivos operacionais em dados
operacionais de desempenho e sdo organizados em quatro perspectivas: financeira, cliente,
processos internos e aprendizado e crescimento. Esta pesquisa quanto aos procedimentos
técnicos foi um estudo de caso e quanto a forma de estudo, uma pesquisa descritiva com o
intuito de identificar, descrever e analisar os fatos da realidade. Neste trabalho observou-se o
funcionamento de oito empreendimentos, os dados foram coletados e analisados sem interferir
diretamente no funcionamento dos mesmos com o intuito de propor o Balanced Scorecard como
sistema de gestdo estratégica. Dentre os resultados efetivos foram identificados nos
empreendimentos que eles passam por dificuldade no seu gerenciamento. Essas dificuldades
sdo em graus diferenciados em pontos diferentes: recursos financeiros, nimero de
funcionarios, ociosidade na ocupacdo dos empreendimentos durante os dias tuteis da semana,
espaco fisico e estrutura de suporte para servigos e estimulo a geracdo de ideias e sugestoes. O
principal resultado obtido foi uma proposta de aplicacdo do Balanced Scorecard como
ferramenta de gestdo estratégica nos empreendimentos avaliados. Portanto, chegou-se a
conclusdo que o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica adequada
para ser aplicada aos empreendimentos devido a facilidade de aplicacdo e controle da
mesma. A aplicacdo da proposta do Balanced Scorecard nos empreendimentos aprimorara a
eficiéncia na prestacdo de servicos, permitird maior qualificagdo dos funcionarios, aumentara
o nivel de satisfacdo e fidelidade dos clientes além de maior retorno financeiro para o
proprietario do empreendimento.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Gestdo Estratégica e Organizacional; Hotel; Pousada;
Presidente Figueiredo.



ABSTRACT

Jungle lodges in small towns have a very important role to play in these times of ecological
tourism, environmental rescue and the importance of enjoying the contact with nature in order
to preserve it. This study aimed to demonstrate that the Balanced Scorecard can serve as a tool
for managing alternative tourist hotel enterprises, family business, located in the city of
Presidente Figueiredo, Amazonas state, Brasil. The Balanced Scorecard is a strategic
management tool most widely used by organizations in Brazil and in the world and their goal
is to evaluate and measure the organizational performance using indicators. These indicators
reflect the mission, strategy and objectives into operational performance and operational data
and are organized into four perspectives : financial , customer , internal processes and
learning, and growth. This research regarding the technical procedures was a case study and, a
descriptive study in order to identify, describe and analyze the facts of reality. In this study
eight projects were observed, data were collected and analyzed without interfering directly in
their functioning in order to propose the Balanced Scorecard as a strategic management
system. Among the effective results were identified in the projects that they go through
difficulties in their management. These difficulties are at different degrees at distinct issues:
financial resources, number of staff, no occupancy during weekdays, space and support
structure for services and stimulate the generation of ideas and suggestions. The main result
was a proposal for implementing the Balanced Scorecard as a strategic management tool in
the projects evaluated. So we reached the conclusion that the Balanced Scorecard is a strategic
management tool suitable to be applied to projects due to its ease application and control. The
application of the proposed Balanced Scorecard in the projects will improve efficiency in the
provision of services, allow higher qualification level of employees, increase the level of
satisfaction and loyalty, and generate greater financial return to the owner of the enterprise.

Keywords : Balanced Scorecard; Strategic Management and Organizational; Hotel; Inn;
Presidente Figueiredo.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizagdo em que esta inserida a sociedade moderna altera a forma
como as organizagdes privadas se gerenciam. Esse processo se adapta as exigéncias dessa
sociedade, a qual ¢ cliente de um mercado mundial competitivo e exige das organizagdes um
padrio de qualidade cada vez maior na prestacdo de servigos e nos produtos. Dessa forma, as
organizagdes privadas precisam se adequar ao novo perfil desse mercado, investindo na
busca de procedimentos que permitam que elas oferecam servigcos e produtos com

exceléncia.

Virias ferramentas gerenciais sdo utilizadas pelas organizacdes como sistema de
gestdo, dentre elas destacam-se o planejamento estratégico e o Balanced Scorecard, o qual
tem sido amplamente empregado como uma ferramenta de gestdo estratégica. Acredita-se que
atualmente o Balanced Scorecard ¢ uma das ferramentas mais utilizadas pelas organizagdes
tanto publicas quanto privadas nos diversos setores em suas atuacdes. Neste contexto, esta
pesquisa definiu os conceitos de gestdo estratégica, de planejamento, de estratégia, de
planejamento estratégico e do Balanced Scorecard, propondo a implantagdo do Balanced
Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica em empreendimentos hoteleiros na cidade
de Presidente Figueiredo. Estes empreendimentos estdo localizados no interior do estado do
Amazonas, no coracdo da maior floresta tropical do mundo, onde ha a necessidade de
adaptacdo organizacional de uma cultura local interiorana a um padrdo internacional,
considerando-se que a cidade ¢ a sede de uma instancia hidromineral de visitagdo nao
somente nacional, como internacional. A figura 1: Cuca Legal Hotel, figura 2: Galo da Serra
Plaza Hotel, figura 3: Hotel Maruaga e figura 4: Pousada Isabella mostram alguns dos

empreendimentos integrantes da rede hoteleira de Presidente Figueiredo.



Figura 1: Cuca Legal Hotel
Fonte: O Proprio Autor (2013).

Figura 2: Galo da Serra Plaza Hotel
Fonte: O Proprio Autor (2013).
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Figura 3: Hotel Maruaga
Fonte: O Préprio Autor (2013).

Fonte: O Préprio Autor (2013).
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1.1 JUSTIFICATIVA

A historia da industria hoteleira no Brasil remonta ao periodo colonial, quando os
viajantes hospedavam-se nas casas de engenhos, nos casardes das pequenas cidades, nos
conventos e nos ranchos nas beiras de estrada onde eram oferecidos abrigo (PIZZATO, 2007).
Atualmente o Brasil possui uma grande rede hoteleira a qual alimenta uma enorme cadeia

produtiva que depende diretamente dessa atividade.

A utilizagdo de ferramentas de gerenciamento por organizagdes empresariais dos mais
diversos setores tem se tornado bastante comum. Isso ¢ uma pratica com adesdo crescente
também nas empresas do ramo hoteleiro. Esta busca por ferramentas de gerenciamento por
organizacdes do ramo hoteleiro tem aumentado e influenciado de forma significativa a economia
brasileira ¢ mundial através de resultados positivos alcancados por elas. Levando-se em
consideracdo este fato, cabe destacar que, na visdo Pizzato (2007) existe uma estimativa de que,

para cada dez pessoas empregadas, um emprego ¢ gerado pelas empresas do ramo hoteleiro.

A batalha travada na concorréncia gerada pelo mercado cada vez mais competitivo tem
forcado as organizagdes do setor hoteleiro a se especializarem e a melhorarem seus servigos.
Dessa forma, aumenta a busca por ferramentas de gerenciamento que tem o objetivo de
melhorar o desempenho na rede hoteleira. O Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo ¢
amplamente utilizado por organizacdes privadas de uma forma geral. A principal fung¢do dessa
ferramenta ¢ atuar na organizagdo de uma empresa como um sistema gerencial completo
buscando identificar os processos mais criticos com um objetivo principal que € a aquisi¢do
de um desempenho satisfatorio para clientes gerando lucro para seus acionistas. Para obter

este resultado, a organizag@o apropria-se de estratégias bem definidas.

1.1.1 Locus e Focus da Pesquisa

A cidade de Presidente Figueiredo possui um grande potencial turistico que necessita
de uma rede hoteleira capaz de prestar servigos de maneira adequada gerindo seus servigos e
processos internos de maneira moderna. A maximizagdo da qualidade do processo produtivo
implicard em beneficios para os empresarios, funciondrios, clientes e para a propria cidade

como um todo. O estudo em particular utilizou o Balanced Scorecard, como ferramenta de
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gestdo estratégica, para propor a melhoria na prestacdo de servicos de empreendimentos
hoteleiros na cidade. As alternativas de hospedagem na cidade de Presidente Figueiredo
geralmente sdo muito restritas, se caracterizando muitas vezes num formato familiar, onde as
tarefas sdo distribuidas entre seus membros, sem que haja um melhor preparo e treinamento

para uma atuacdo de forma mais profissional.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), (2010), a
cidade de Presidente Figueiredo possui 27.175 habitantes, com uma area
territorial de 25.422,259 Km?, localizada a 107 km de Manaus através da estrada BR 174.
Conhecida como a Terra das Cachoeiras, a cidade possui atracdes turisticas naturais numa
proporgdo unica no mundo. Os visitantes podem pescar no Lago de Balbina, visitar cavernas ¢
grutas com pinturas rupestres, caminhar nas trilhas da floresta, contemplar ¢ banhar-se nas
centenas de cachoeiras e corredeiras, praticar esportes radicais, conhecer a cultura cabocla nas
comunidades rurais, e muito mais conforme se pode visualizar na figura 5, de titulo
“Complexo Turistico do Urubui em Presidente Figueiredo”, a qual mostra o complexo
turistico natural das corredeiras do Urubui, uma area de restaurantes ¢ o monumento da cidade
composto por um indio, o cupuagu, fruta simbolo da cidade, o tucunaré, peixe simbolo de

Balbina e uma onga pintada, a qual representa a floresta amazdnica.
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Figura 5: Complexo Turistico do Urubui em Presidente Figueiredo.
Fonte: O Proprio Autor (2013).

Com a maior visibilidade do potencial turistico do municipio atraindo turistas, o
momento demanda a estruturacdo da cidade para receber os visitantes que afluem a regido em
numero cada vez maior a medida que suas belezas naturais se tornam conhecidas. O turista
que chega a Manaus e tem conhecimento das belezas de Presidente Figueiredo estende sua

visita até o municipio.

Para que esse polo hoteleiro de qualidade seja implementado é necessario a atuacdo de
politicas publicas para o planejamento urbano da cidade. Levando-se em conta as colocacdes
de Maricato (1997), o planejamento urbano ¢ considerado um instrumento de acdo
imprescindivel principalmente para as grandes e médias cidades brasileiras. Mas pouco se tem
pensado no planejamento urbano para os municipios de pequeno porte. Maricato (2001),

afirma que, o quadro que retrata a realidade da maioria dos municipios brasileiros, em


http://www.mundi.com.br/user/rodrigo_zanotelli
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especial os pequenos ¢ que eles ndo tem tido nenhum planejamento em tempo algum. Para

Chevitarese e Mattos (2003, p. 78):

[...] Ha necessidade de uma formulagdo da concepgao politica, a partir da qual seja
possivel trabalhar o turismo com visdo estratégica, compreendendo-o como
instrumento de desenvolvimento local, através de um processo de engajamento e
participagdo comunitaria. O desenvolvimento local ¢ uma perspectiva de
desenvolvimento que privilegia o “olhar comunitario” (...).

Neste periodo de festa, que coincide com feriados, normalmente prolongados, ¢ que a
populacdo de Manaus e turistas do Amazonas e de outros estados e paises tém a oportunidade
de divertir-se e relaxar na cidade. O governo municipal investe em festas populares que ja
fazem parte do calendario anual e atraem grande numero de visitantes a cidade. Na sede do
municipio, ocorrem o Carnachoeira, a Festa do Cupuagu, a Festa da Padroeira da cidade, o

Festival de Verdo, a Festa dos Evangélicos e na vila de Balbina, o Festival do Tucunaré.

A cidade ainda é considerada um dos unicos refligios turisticos com acesso rapido,
facil e barato para o os moradores de Manaus, uma metrépole com um milhdo oitocentos e
sessenta e um mil, oitocentos e trinta e oito habitantes de acordo com dados do Diario Oficial
da Unido de 2012, o que representa aproximadamente 52% dos habitantes do Amazonas. O
morador de Manaus, através da BR 174 tem na cidade de Presidente Figueiredo opgdes de

balnearios para os fins de semana e feriados.

Para que a comunidade seja beneficiada com o afluxo turistico faz-se necessario a
implementagdo de um polo hoteleiro de qualidade a fim de que o turista sinta-se motivado a
hospedar-se no municipio e consuma bens e servigos no mesmo. Porém, muitas vezes, ele se
depara com pousadas, hotéis e outros empreendimentos do ramo hoteleiro sendo utilizados de
forma inadequada por seus hdspedes. Dessa forma, para tentar melhorar essa realidade, o
gerenciamento dessas pequenas empresas do ramo hoteleiro precisam estabelecer regras
gerindo seus estabelecimentos de forma mais profissional. O Balanced Scorecard, como
proposta de aplicacdo em empreendimentos hoteleiros pode interferir diretamente neste fato,

pelo menos dentro dos limites destes empreendimentos.

Faz-se necessario tanto da parte do setor publico quanto do privado, aplicar o maximo
de melhorias na cidade beneficiando a populagdo e fortalecendo a industria hoteleira do
municipio, garantindo a satisfagdo dos turistas através de acomodagdo, recepcdo e

entretenimento com padrao de qualidade adequado ao consumidor.
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1.2 RELEVANCIA DA PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida em oito empreendimentos hoteleiros localizados na
cidade de Presidente Figueiredo, e foi considerada relevante pela possivel abrangéncia
de aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica nao
somente nos empreendimentos hoteleiros em estudo como também em outros
empreendimentos do ramo hoteleiro. A importancia da relevancia ¢ relativa as mudangas
que poderdo ser notadas na melhoria da qualidade dos servicos e processos internos
desenvolvidos nos empreendimentos hoteleiros juntamente com a satisfagdo dos hdspedes ¢

o retorno financeiro para os proprietarios dos estabelecimentos.

A importancia desta pesquisa realizada em um municipio pequeno como Presidente
Figueiredo deve-se a sua representatividade frente a outros municipios brasileiros com as
mesmas caracteristicas. No ano de 2000, existiam 963 municipios brasileiros considerados
pequenos com uma populacdo entre 20.001 até 50.000 habitantes cada um, com uma
populacdo total de 28.831.971 habitantes, representando aproximadamente 17 por cento da
populacdo brasileira a época, de acordo com a tabela 1: Indicadores Sociais Municipais. Essas
informagdes foram extraidas do censo realizado pelo IBGE (2000). Segundo o censo do IBGE
(2010), o Brasil tinha uma populagdo formada por 190.732.694 pessoas, em 5565 municipios.
Fazendo uma estimativa para 2010 e mantendo o mesmo indice de 17 por cento, a populacio
destes 963 municipios eleva-se para 32.386.492 habitantes. A relevancia desta pesquisa esta
diretamente relacionada com o seu possivel alcance e aplicacdo aos pequenos
empreendimentos do setor hoteleiro dos pequenos municipios brasileiros, bem como também,

em pequenas cidades do exterior com as mesmas caracteristicas.
Tabela 1: Indicadores Sociais Municipais — 2000

Unidades da Federacao

e dlasses de tamanho Nt'lr;:ro Populacdo residente Tg:a Radzegu
da p"pm?h"—':t?itda':l:e':;"'c'pms municipios Total Urbana Rural c{g;:';ggg? dependéncia
Brasil 5561 169799170 137953959 31845211 1,6 54,9
Até 5 000 1382 4 617 745 2308 128 2309621 01 59,3
De 5001 até 10 000 1308 9 346 280 5080 633 4 265 647 04 62,8
De 10 001 até 20 000 1384 19 654 828 11 103 602 8551 226 11 64,4
De 20 001 até 50 000 963 28 831 791 19 132 661 9699 130 1,5 63,1
De 50 001 até 100 000 259 20 786 695 16 898 508 3 588 187 21 57,2
De 100 001 até 500 000 154 39754 874 37 572 942 2181932 24 51,3
Mais de 500 000 31 46 806 953 45 857 485 949 468 1,6 47,1

FONTE: IBGE (2000)
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1.3 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Fonseca (2010) relata que, entre 2003 ¢ 2006, a Empresa Estadual de Turismo —
AMAZONASTUR elaborou a Proposta para Turismo no Amazonas, ao final da proposta foi
apresentando um mapa com os polos com potencial para desenvolvimento do turismo. Nos
sete polos turisticos definidos (Figura 6), foram escolhidos treze municipios como prioritarios
para o desenvolvimento do turismo. Os municipios foram: Iranduba, Manacapuru, Novo
Airdo, Presidente Figueiredo, Rio Preto da Eva, Silves (Aldeia dos Lagos), Tefé, Parintins,
Maués, Barcelos, Sdo Sebastido Uatuma, Careiro e Manaus. As principais agdes definidas na
proposta para serem realizadas nesses municipios foram: Capacitagdo Profissional; Ampliagdo
da oferta turistica; Ac¢oes de fomento; Promog¢ao de novos nichos de mercado e Melhoria na

infraestrutura turistica.

mﬁuﬁain_ Pélos Turisticos do Amazonas(PRT) t"’
oiuhryessinies 7] POLD RID NEGRO E SOLUMBES ] POLO SATERE /TUCANDERA [T1 POLD ALTO RID NESRD

Novo Ao [ POLD MANAUS/ENCONTRD BAS AGUAS [ POLD MADEIRA

e [ POLOUATUMA ] PoLO ALTO SBUMDES

* Municipios Prioritarios

Figura 6 - Polos Turisticos do Estado Amazonas.
Fonte: AMAZONASTUR, 2008.

Percebe-se que, na compreensdo de Fonseca (2010), dentre os objetivos que estdo por

tras dessa valorizacdo do turismo na AmazoOnia, estdo, o combate ao desmatamento ¢ a
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geracdo de empregos e renda nos municipios e comunidades mais afastados das capitais
estaduais. A cidade de Presidente Figueiredo, conforme retratado anteriormente se enquadra
nesta realidade. Ela ¢ um polo turistico localizado na zona metropolitana de Manaus, possui
15 (quinze) empreendimentos hoteleiros em sua sede. Esses empreendimentos enfrentam
dificuldades em seus gerenciamentos, principalmente no tocante a contratacdo de mao de obra
qualificada. Neste contexto, a ferramenta estratégica, Balanced Scorecard, surge como uma
alternativa para propor melhorias na prestagao de servigos nos empreendimentos hoteleiros no
municipio pesquisado. Diante desse cenario, e reconhecendo a complexidade da situagdo,
surgiu um problema que necessitou de pesquisa cientifica, a saber: Na prestacio de servicos
de hotelaria turistica no interior do estado do Amazonas é possivel se aplicar o Balanced

Scorecard em empreendimentos de gerenciamento familiar?

1.4 OBJETIVOS

Visando nortear os caminhos a serem pesquisados, foram identificados os

seguintes objetivos:

1.4.1 Geral

Demonstrar que o Balanced Scorecard pode servir de ferramenta alternativa de gestdo
para empreendimentos hoteleiros turisticos de gerenciamento familiar localizados na cidade

de Presidente Figueiredo no Estado do Amazonas.

1.4.2 Especificos

- Analisar como sao desenvolvidos os servigos e processos em empreendimentos hoteleiros

localizados na cidade de Presidente Figueiredo no Estado do Amazonas;
- Associar os objetivos organizacionais as estratégias a serem desenvolvidas;

- Construir uma proposta de gestdo estratégica utilizando o Balanced Scorecard com o
objetivo de proporcionar servigos e¢ processos mais eficientes e produtivos voltados aos

empreendimentos hoteleiros em Presidente Figueiredo.
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1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente estudo tem carater exploratorio com vistas a mapear e identificar empresas
de pequeno porte que, serdo nesta pesquisa, empreendimentos hoteleiros, com o objetivo de
propor a aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestao estratégica. A escolha
da cidade e do modelo de hospedagem deve-se ao imenso potencial turistico que a cidade
apresenta ¢ a caréncia de informacgdes sobre este tema voltados para a especificidade da

Amazonia.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em sete capitulos da seguinte forma:

Primeiramente é apresentada a introducdo, a qual expde o contexto em que se insere o
projeto — uma proposta de implantagdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo
estratégica em empreendimentos hoteleiros na cidade de Presidente Figueiredo. A seguir sdo
apresentados o objetivo geral e os especificos, a justificativa, a delimitacdo do estudo e

estrutura do trabalho.

No segundo capitulo ¢ apresentada a revisdao da literatura definindo e estabelecendo

critérios para a gestdo estratégica contextualizando com a realidade deste estudo.

O terceiro capitulo apresenta a revisdo da literatura do Balanced Scorecard mostrando

a evolugdo de seu conceito como uma ferramenta da gestdo estratégica.

No quarto capitulo ¢ definida a metodologia, onde sdo destacadas a relevancia, a
caracterizacdo, o delineamento, a natureza, os sujeitos ¢ os aspectos éticos da pesquisa, além
dos procedimentos metodologicos, as hipoteses para esta dissertagdo, o protocolo de coleta de

dados e o proposito do estudo de caso.

No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados, a analise e discussdo dos principais

resultados obtidos no trabalho.

No sexto capitulo, é apresentada a proposta de aplicagdo do Balanced Scorecard para

os empreendimentos hoteleiros.

Finalmente, no sétimo capitulo, é apresentada as consideragdes finais, onde sdo
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analisadas as principais contribui¢des para os empreendimentos hoteleiros, as limita¢cdes do

estudo e as sugestdes para pesquisas futuras.
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2 GESTAO ESTRATEGICA

2.1 A GESTAO ESTRATEGICA

As agles para serem bem sucedidas precisam ser executadas com base em objetivos
pré-estabelecidos. Para Christensen e Rocha (1989), as origens do termo estratégia
encontram-se na teoria militar, de onde foi adotado, significando a utilizagdo do combate para
atingir a finalidade da guerra. Porter (1996) define o termo a partir do ponto de vista do
estrategista. Ele a descreve como uma posi¢do singular e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades. Quinn (1980), centra sua defini¢do no objeto: é o padrao ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de uma organizagdo em um todo
coerente. Peter e Certo (1993) afirmam que o conceito de gestao estratégica tem evoluido através
do tempo e assim continuara a evoluir. Devido a sua importancia e eficicia a gestdo estratégica ¢

utilizada em muitas organizacdes.

Para Kaplan e Norton (2004) a estratégia de uma organizacdo descreve como ela cria
valor para seus acionistas, clientes e cidaddos. Esse processo de criagdo de valor descreve as
estratégias de valor entre ativos tangiveis e intangiveis para aumentar o desempenho

financeiro da organizagao.

Em relacdo a natureza da estratégia nas organizagdes Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2000) apresentam algumas considera¢des destacando que:
*A estratégia ¢ essencialmente complexa;
* A estratégia esta relacionada tanto com a organizagdo quanto ao ambiente;
* Ela afeta o bem-estar de toda a organizacao;
* As estratégias ndo sao puramente deliberadas;
* Existem diversos tipos de estratégias; e, por tltimo,
* As estratégias envolvem varios processos de pensamento

Na concepcao de Porter (1999), as estratégias sdo posi¢cdes genéricas, e sao divididas em

trés grupos: diferenciacdo ou a procura pela caracteristica distintiva dos produtos e servicos em
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relagdo aos concorrentes; lideranga de custo ou a oferta de produtos e servigos mais baratos; ¢
focalizagdo, que esta relacionada a identificagdo de um grupo para a exploracdo da melhor maneira

possivel. Para este autor, esses grupos sdo comuns e sdo facilmente reconhecidos no mercado.

Na gestdo estratégica, o processo gerencial tem a finalidade de garantir a direcdo e
continuidade em longo prazo e a flexibilidade e agilidade em curto prazo das organizacdes.
Dentro desse processo gerencial, o principal objetivo ¢ obter o potencial maximo de

desempenho futuro do empreendimento.

Oliveira (1998) relata que a gestdo estratégica ¢ um processo de tomada de decisdes
no presente, que culminardao em consequéncias diretas no futuro. A tomada de decisoes ¢
composta de agdes que tendem a aquisicdo de objetivos pré-estabelecidos. Estes objetivos

necessitam ser viaveis, fundamentados na validade das hipoteses em que se sustentam.

O processo de administragdo estratégica esta relacionado com etapas que sdo repetidas
periodicamente formando um processo integral, continuo, flexivel que orienta os outros elementos
da gestdo que sdo a preparagao de planos taticos e operacionais e avaliacdo de recursos. De acordo
com a compreensdo mais ampla de Maximiano (2002), dentre os objetivos fundamentais da

administragdo estratégica, destacam-se:
a) A reorientagdo de recursos materiais, financeiros € humanos;
b) A implantagdo do processo de melhoria continua
¢) A defini¢do de valores comuns;
d) As formas de lidar com a incerteza;
e) O fornecimento de uma base para o controle de avaliagdo

Estes objetivos fundamentais da gestdo estratégica sdo indispensaveis ao processo de
desenvolvimento e controle da mesma. O processo de desenvolvimento da gestdo estratégica
necessita de gestores que estabelecam padrdes de exceléncia, flexibilidade ao lidar com situagoes

criticas e capacidade de adaptacdo as circunstancias organizacionais.

Na visdo de Altindag e Zehir (2012) o objetivo principal do processo de gestdo
estratégica ¢ alcangar os resultados de desempenho que permitem que as empresas sejam

competitivas ao longo do tempo.
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2.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ndo ¢ pratica moderna. Ainda no principio da era crista, o
médico Lucas registra as seguintes palavras de Jesus. Ha aproximadamente dois mil anos
atras ele relatou essas palavras a respeito da necessidade de se fazer planejamento para que o

homem alcance seus objetivos:

[...] Pois qual de vos, querendo edificar uma torre, ndo se assenta primeiro a fazer as
contas dos gastos, para ver se tem com que a acabar? Para que ndo acontega que,
depois de haver posto os alicerces, € ndo a podendo acabar, todos os que a virem
comecem a escarnecer dele, dizendo: Este homem comegou a edificar e ndo pode
acabar.

Ou qual ¢ o rei que, indo a guerra a pelejar contra outro rei, ndo se assenta primeiro
a tomar conselho sobre se com dez mil pode sair ao encontro do que vem contra ele
com vinte mil? (LUCAS 14: 28 - 31 in Biblia Online)

Neste texto sdo citadas duas situacdes que demandam um rigoroso planejamento
estratégico a fim de que o sucesso da empreitada seja assegurado tanto na paz, quanto na
guerra. Kotler (1992) define planejamento estratégico como o processo de gerenciamento que
visa desenvolver e manter uma devida adequacdo entre os objetivos ¢ os recursos da

organizagdo levando em consideracao as mudangas e oportunidades de mercado.

Contudo, o planejamento estratégico, em todos os aspectos técnicos, surgiu somente
no inicio da década de 70 como fruto das crises do petrdleo. Esses fatores negativos para a
economia trouxeram como conseqiiéncia a necessidade de um novo processo de planejamento
administrativo que capacitasse as empresas a enfrentar turbuléncias de mercado e ainda assim
sobreviver sem grandes perdas. Antes deste periodo, nas décadas de 50 e 60 os
administradores empregavam, apenas o planejamento operacional, pois o mercado lhes era

favoravel.

Um bom planejamento facilita a execug¢ao dos objetivos, pois se trabalha com foco. De
acordo com Maximiano (2006), o planejamento estratégico ¢ um processo de elaboracdo da
estratégia que relaciona a organizagdo com o ambiente interno e externo, bem como 0s

objetivos organizacionais, com a defini¢do de estratégias alternativas.
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2.3 ELABORANDO O PLANEJAMENTO

A primeira defini¢do de turismo remonta o ano de 1911 segundo Barreto (2008). Neste
ano, o economista austriaco Hermann von Schullern zu Schattenhofen escreveu que “turismo
¢ o conceito que compreende todos os processos, especialmente os econOmicos, que se
manifestam na chegada, na permanéncia e na saida do turista de um determinado municipio,
pais ou estado”. Portanto, o que se observa a partir desta defini¢do, é que o turismo esta
relacionado com os aspectos econdmicos de uma determinada regido motivados pela presenca

do turista, gerada pelo seu transito no local visitado.

Apresentando um dos conceitos mais atuais de turismo, De La Torre (1992), define

turismo como:

[...] Um fendmeno social que consiste no deslocamento voluntario e temporario de
individuos ou grupos de pessoas que, fundamentalmente por motivos de recreacao,
descanso, cultura ou satde, saem de seu local de residéncia habitual para outro, no
qual ndo exercem nenhuma atividade lucrativa nem remunerada, gerando multiplas
inter-relagdes de importancia social, econdmica e cultural.

Existem diversos tipos de turismo: de aventura, de negocios e eventos, religioso,
ecoturismo e de lazer. Normalmente quando se ouve falar em turismo se pensa em lazer,
praias, florestas, cachoeiras, hotéis e pousadas. Tendo este pensamento em mente pode-se

definir os dois principais tipos de turismo, o de negocios e eventos e o ecoturismo.

Primeiramente sera definido o turismo de negocios e eventos. De acordo com Panosso

Netto e Ansarah (2009), o turismo de negdcios e eventos pode ser definido como:

[...] o conjunto de atividades que resultam em viagens sob responsabilidade de uma
pessoa juridica — empresa, orgdo publico, entidade de classe ou ONG — que
absorve todas as despesas previstas em sua politica de viagem e se preocupa
com outros aspectos como seguranga, saude, bem-estar do viajante, com intengao
de garantir sua produtividade enquanto esteja fora do seu local habitual de trabalho.

Portanto, de acordo com a definigdo exposta acima, o turismo de negocios e eventos é
caracterizado pelo deslocamento de pessoas para um local que pode ndo ser o seu local de
origem de trabalho. Tais pessoas representam uma determinada organizacdo juridica e podem

também participar de algum evento a servico de suas organizagdes.

Para Pires (2002), a definicdo de ecoturismo ¢ tracada a partir da ecologia e do

turismo. A ecologia e o turismo sdo dois temas que estdo em grande evidéncia na atualidade.



32

A preservagdo do meio ambiente tem sido considerada de fundamental importancia para a

perpetuacdo da vida no planeta.

Na concepcao de Becker (2001), a natureza passou a ter um grande significado para o
turismo. Ela perdeu significados antigos, de exploracdo dos recursos naturais € passa a ser
reserva de valor (reservas de natureza em cidades). Dentre os significados atribuidos a
natureza, considera-se a sua valorizacdo como mercadoria para o turismo. Este significado da
natureza gera um mercado turistico, ou seja, o ecoturismo, com pessoas submetidas ao desejo
de "retorno a natureza", nela inserindo-se sem deforma-la, desfigura-la ou depreda-la. Dessa
forma, o ecoturismo pode ser considerado o turismo de natureza, que busca contribuir com a
preservacdo e a sustentabilidade de uma determinada regido visitada. Mas para se visitar uma
determinada regido, é necessario que se tenha lugares apropriados para receber o turista. Esses

lugares sao os hotéis e pousadas.

Segundo a EMBRATUR (2002), uma empresa hoteleira ¢ uma pessoa juridica que
explora ou administra um meio de hospedagem e que tem, entre seus objetivos sociais, o
exercicio da atividade hoteleira. Observa-se a importancia da atividade hoteleira,
considerando que essas empresas fornecem as condigdes necessarias para as viagens de
negocio, reunides, lazer, destacando, porém, a responsabilidade para com a sociedade na

geracdo de emprego e renda e com o meio ambiente na preservacgao e na sustentabilidade.

De acordo com informagoes divulgadas pelo Ministério do Turismo (Mtur) (2010) no
ciclo de oficinas realizadas na cidade de Manaus em maio de 2010, o objetivo do evento era
debater a classificacdo dos oito tipos de empreendimentos hoteleiros, que sdo: resorts,
pousadas, hotéis urbanos, flats, hotéis-fazenda, hotéis de selva, hotéis histdéricos e “cama e
café” que sdo identificados com estrelas (de uma a cinco). Também de acordo com dados
fornecidos pelo Codigo Nacional de Atividades Econdmicas do Ministério da Fazenda
(CNAE), existiam no Brasil em 2010, aproximadamente 28 mil estabelecimentos hoteleiros.
Sendo que apenas seis mil deles estavam cadastrados no Sistema de Cadastro de pessoas

fisicas e juridicas que atuam no setor do turismo (Cadastur), do Ministério do Turismo.

Ha uma relagdo muito importante entre hospedagem e turismo. O turista que viaja para
um local quer ser bem recebido e dentre os servigos considerados essenciais por eles, estdo o

conforto e a qualidade dos hotéis e pousadas deste local.
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Para Barreto (2008), nem todo hotel ¢ turistico ¢ nem todo o turismo inclui hotel.
Existem hotéis que estdo preparados para atender principalmente a homens de negodcios,
empresarios e executivos, dessa forma, ndo tem como principal prioridade o turismo. Também
existem hotéis e pousadas que como sua func¢do primordial o atendimento de uma clientela
especializada em turismo de natureza. Esses hotéis e pousadas, preparam-se com
acomodagdes aconchegantes ¢ com rusticidade, estio normalmente situados em pequenas
cidades e apresentam como atrativos os elementos da natureza como praias, cachoeiras,
corredeiras, rios, lagos, florestas incluindo entre seus pacotes turisticos, o turismo de aventura.
Estes empreendimentos normalmente sdo pequenos, possuindo entre dez e vinte suites,
apartamentos ou chalés. Além de terem poucos funcionarios, a sua maioria sdo parentes do
proprietario, caracterizando-os como empreendimentos hoteleiros turisticos de gerenciamento

familiar.

2.3.1 Caracteristicas de Empreendimentos Hoteleiros da Area Ambiental

Por sua localizagdo geografica privilegiada, Presidente Figueiredo caracteriza-se como
um destino muito especial, ainda que, pouco explorado no ramo do turismo de aventura. Sdo
poucos os referenciais nacionais neste setor, mas os municipios de Bonito - MS e Brotas - SP
constituem-se nas mais amplas e importantes referéncias de ordenamento municipal do
turismo, abrangendo os impactos ambientais, sociais ¢ econdmicos que caracterizam a
abordagem de sustentabilidade. Brotas seguiu o modelo de Bonito e construiu o mais amplo
conjunto legislativo, portanto, ¢ um caso reconhecido e consolidado neste ramo
(MINISTERIO DO TURISMO, 2005). A cidade possui uma beleza paisagistica notavel e uma
biodiversidade consideravel além de pousadas e hotéis com caracteristicas semelhantes a
Presidente Figueiredo conforme se verifica na figura 7: Pousada do Sol, figura 8: Pousada

Estalagem de Brotas e figura 9: Pousada Broto d’Agua.



34

X ._; "“ "E;*-* 1 \Z 7
“’ g "g}‘-. --

Figura 7: Pousada do Sol
Fonte: Site Pousada do Sol. http://www.pousadadosol.com.br/

“A Estalagem de Brofas fica a alguns passos do Parque dos Salfos e o hospedes podem utilizar o lazer do
Recanto Alvorada Eco Resort, dos mesmos administradores. Os quartos recebem os nomes das cidades
européias... Em todos ha moveis antigos bem cuidados e enxoval de cama caprichado.”

Figura 8: Pousada Estalagem de Brotas
Fonte: Site Pousada Estalagem de Brotas. http://www.estalagembrotas.com.br/


http://www.pousadadosol.com.br/
http://www.estalagembrotas.com.br/
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Figura 9: Pousada Broto d’Agua.
Fonte: Site Pousada Broto d’Agua. http://www.pousadabrotodagua.com.br/acomodacoes.php.

No contexto nacional do ecoturismo destacam-se como cidades que souberam
administrar a preservagdo de seus recursos naturais e a exploragdo do potencial turistico em
pequenas cidades do porte de Presidente Figueiredo, pois, a cidade de Brotas em S@o Paulo

possui cerca de 22.959 habitantes de acordo com estimativas (IBGE-CIDADES, 2013).

[...] Brotas retne caracteristicas bastante significativas no que se refere a
preservagdo de recursos naturais, pois retém uma grande parcela de mata nativa,
abrigando uma consideravel biodiversidade animal e vegetal. Mas seu maior
patriménio natural consiste no relevo de modo geral suave, na formacdo das
“Cuestas Basalticas”; e de seu grande manancial hidrico, destacando-se o Rio Jacaré
Pepira, um dos poucos rios ainda ndo poluidos do estado. Essas condi¢des naturais,
faz do municipio de Brotas, uma das poucas regides do interior de Sao Paulo, que
ainda concilia ambiente natural, com os aspectos de uma area, quase toda ocupada
por atividade rural, garantindo-lhe uma forte beleza paisagistica (PREFEITURA
MUNICIPAL DE BROTAS, 2012).

Além disso, a prefeitura atenta para a importancia da atividade e junto com a iniciativa
privada e a comunidade local, planeja e organiza a atividade turistica, através do apoio a
producdo artesanal e gastronomia local, manejamento do publico visitante e zoneamento
ambiental. A oferta de servigos ¢ abrangente e no ambito do turismo de aventura, a cidade ¢

referéncia nacional. Atualmente diversas atividades podem ser praticadas com qualidade e


http://www.pousadabrotodagua.com.br/acomodacoes.php

36

controle, entre elas: arvorismo, bodia-cross, canoagem, canyoning, escalada, mountain bike,
rafting, rapel e tirolesa. A conscientizacdo ambiental ¢ trabalhada macigamente com a
populacdo local e com os visitantes, mostrando-lhes que a atividade depende da conservagio

do meio natural (MINISTERIO DO TURISMO, 2005).

Atualmente a competitividade que envolve as relagdes do mercado turistico esta mais
acirrada. De acordo com Tomio (2007), o turismo é cada dia mais concorrido tornando as
organizagdes turisticas mais competitivas. Na outra ponta, a demanda, os turistas estdo mais
exigentes. A busca por produtos turisticos de melhor qualidade tem aumentado o
oferecimento de opg¢des de destinos turisticos, tem melhorado seus indices de qualidade,
propiciando menores pregos ¢ diversificagdo de produtos. Dessa forma & necessaria a
implantacdo de um planejamento estratégico, que assegure um turismo sustentdvel e que
beneficie principalmente a comunidade local. Portanto, o que se deve definir, ¢ que um
destino turistico em fase de renovacdo deve priorizar determinados segmentos de mercado
para captar e concentrar-se em um numero limitado deles, analisando cuidadosamente a que
tipo de cliente se direcionara a oferta e em que tipos de produtos se desenham

compatibilidades de acordo com o perfil do cliente almejado (EJARQUE, 2003).

2.4 A REGIAO METROPOLITANA DE MANAUS

A Regido metropolitana de Manaus foi instituida pela Lei Complementar n°® 52/2007 de
30/05/2007 que é composta pelos Municipios de Manaus, Iranduba, Novo Airdo, Careiro da
Varzea, Rio Preto da Eva, Itacoatiara e Presidente Figueiredo, com vistas a organizagdo, ao
planejamento e a execucdo de fungdes publicas e servicos que beneficiem a regido. O
processo de planejamento, organizacdo ¢ execugdo das fung¢des publicas de interesse comum a
Regido Metropolitana de Manaus tera carater permanente e observard os principios da
autonomia municipal, da co-gestdo entre os poderes publico, estadual e municipal, e a
sociedade civil na formula¢do de planos, programas, execugdo de projetos, obras e servigos
para os quais sejam necessarias relagdes de compartilhamento intergovernamental dos entes

publicos.
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O planejamento integrado do desenvolvimento econdmico e social da Regido
Metropolitana de Manaus, compreendendo a defini¢do de sua politica de desenvolvimento e
fixagdo das respectivas diretrizes estratégicas e de programas, atividades, obras e projetos,
incluindo a localizagdo e expansdo de empreendimentos industriais, o saneamento basico, o
abastecimento e a producdo de agua, o transporte coletivo intermodal, o aproveitamento, a
protecdo e a utilizagdo racional e integrada dos recursos hidricos, a conservacdo ambiental, o

manejo sustentavel dos recursos naturais e o desenvolvimento sustentavel e a habitagao.

De acordo com o Portal do Governo do Estado do Amazonas, (2013), a Secretaria
Executiva do Conselho do Desenvolvimento Sustentavel da Regido Metropolitana de Manaus
(SRMM) foi criada pela Lei Complementar n° 60, de 29 de fevereiro de 2008, como 6rgao
componente da administragdo do Poder Executivo. Esta lei instituiu o Fundo da Regido
Metropolitana de Manaus (RMM). A Secretaria Executiva tem o objetivo de administrar as
fungdes publicas de interesse da RMM e também supervisionar e fiscalizar as atividades da
Unidade de Gestdo Metropolitana (UGM) e da Unidade Gestora do Programa de
Desenvolvimento e Integragdo da Regido Sul da Cidade de Manaus (UGPSUL). Entre as
principais atribui¢des estd a elaboragdo de planos metropolitanos de desenvolvimento para

aprovagao do Conselho da RMM.

O Conselho de Desenvolvimento Sustentavel da Regido Metropolitana de Manaus
(CDSRMM) administrara a Regido Metropolitana de Manaus como 6rgdo deliberativo. Os

seguintes principios serdo observados:
Chefe do Executivo Estadual na condi¢cdo permanente de Presidente;

Onze membros do executivo estadual, com mandatos de 02 (dois) anos, permitida a

recondugdo;

Prefeitos dos municipios que compdem a Regido Metropolitana de Manaus;
O Presidente da Assembleia Legislativa do Estado do Amazonas;

Um membro da Camara Municipal de Manaus;

Um membro representando as demais Camaras Municipais componentes da Regido

Metropolitana de Manaus na forma de rodizio com mandato de 01 (um) ano;

Um membro da sociedade civil organizada.
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Dentre as principais competéncias e atribui¢des do Conselho de Desenvolvimento
Sustentavel da Regido Metropolitana de Manaus estdo: elaborar o Plano de Desenvolvimento
Integrado da Regido Metropolitana de Manaus; preparar e acompanhar a execugdo dos
programas e projetos de interesse da Regido Metropolitana; organizar e atualizar o Plano de
Desenvolvimento Integrado da Regido Metropolitana e programar os servicos comuns €
estabelecer normas gerais sobre a execugdo dos servigos comuns de interesse metropolitano e

0 seu cumprimento e controle.

2.5 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA REDE HOTELEIRA PRESIDENTE
FIGUEIREDO

Quanto a rede hoteleira de Presidente Figueiredo € preciso definir as estratégias para a
otimizagdo dos servigos. Na tabela 1, da Secretaria Municipal de Turismo, os hotéis ndo sdo
categorizados. Sendo assim, o cliente s6 terda uma no¢ao mais precisa do estabelecimento ao

visita-lo pessoalmente.

Considerando-se o turismo como indistria e o papel que desempenha na preservacao
da Amazonia propiciando o desenvolvimento sustentdvel da populacdo, faz-se necessario
tomar providéncias conforme orienta Lopes (1998), pois, € preciso, recriar as cidades, tendo
como ponto de partida o sistema de planejamento estratégico, que tem como objetivo
principal a coordenacgdo dos varios niveis e fungdes estratégicas de uma organizacao inserida
em um projeto global, considerando os quatro pontos principais que sdo a missdo, onde
queremos ir; as estratégias, como chegar 14; o orgamento, o que podemos fazer; o controle,

como medir o andamento do processo.

A rede hoteleira e os 6rgdos de atendimento ao turista precisam desenvolver acoes
para melhoria da infraestrutura e de servicos de informacdo. O objetivo ¢ incentivar a
implantacdo de hotéis, centros de vendas de artesanatos, cinemas, auditorios, bibliotecas,
museus e centros de convengdes, além de incrementar atividades de apoio ao hospital que

presta atendimento de urgéncia e emergéncia.

Ainda para promover um bom atendimento aos turistas, a cidade tem que comegar a

preparar voluntarios e trabalhadores para o periodo da Copa do mundo de futebol de 2014,



39

pois a tendéncia ¢ a maior divulgagdo internacional da regido apos este evento. O municipio
precisa desenvolver o potencial linguistico de profissionais ja inseridos no mercado de
trabalho ligado ao turismo. Os trabalhadores devem ser capacitados a se comunicar com 0s

turistas adequadamente na lingua inglesa.

Para que uma organizacdo alcance seus objetivos, ela precisa definir sua missao. Gaj
(2002), define a declaragdo da missdo da empresa, como uma consolidacdo pratica, formal e
detalhada de como se pretende e se pode aplicar o contetido da visdo da empresa no mercado
e em suas acdes no mundo real. Definir a missdo consiste em definir o qué, para qué, como e
o porqué da empresa. Devem-se registrar de forma sélida as praticas que sdo abordadas
subjetivamente na pratica empresarial. Os valores numéricos e quantitativos precisam ser
estabelecidos de maneira precisa € documental. A rede hoteleira e os 6rgdos de atendimento

ao turista precisam definir suas missdes para que possam alcangar seus objetivos.

De acordo com dados da Secretaria Municipal de Turismo (SEMTUR), (2013), a
cidade de Presidente Figueiredo detém a segunda maior rede hoteleira do Amazonas, sendo
superada apenas por Manaus, a capital do estado, maior centro econdmico da regido norte. Os
estabelecimentos locais ndo sdo categorizados. Na rede hoteleira de Presidente Figueiredo
(Tabela 2), observa-se a maior prevaléncia de leitos distribuida nos hotéis e pousada na area
urbana, totalizando 1222 leitos, de um total de 1676, representando aproximadamente 73% do

total de leitos de toda a rede.

Tabela 2- Rede hoteleira de Presidente Figueiredo

Tipos de Numero de Numero de unidades Numero de
empreendimento empreendimentos habitacionais Leitos
Hotéis 8 232 628
Pousadas 13 202 594
Vivenda 1 5 21
Fazenda 1 6 nao disponivel
Balneérios 2 8 22
Corredeiras 1 8 16
Parque aquatico 1 28 107
Complexo 1 92 232
turistico
Pesca esportiva 3 24 56
Total 32 605 1676

Fonte: Secretaria Municipal de Turismo de Presidente Figueiredo (2013).
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O inicio do planejamento deve partir do diagnodstico da situacdo, o qual necessita
expressar a realidade da maneira mais fatual possivel. Mesmo neste primeiro momento ja se
faz necessaria a cooperacdo das autoridades, dos gestores dos empreendimentos, da
comunidade local permitindo acesso aos dados e mantendo uma mentalidade mais estratégica,

aberta a inovacoes.

Quanto aos turistas, “é¢ reconhecido o fato de que os destinos também sao interpretados
de maneira subjetiva pelos consumidores, dependendo da sua bagagem cultural, motivo de
viagem, nivel educacional e experiéncias passadas” (BUHALLIS, 2000). Portanto, a
elaboracdo do plano requer o conhecimento do publico alvo. Para uma abordagem inicial,
procurou-se identificar os grupos de visitantes que chegam a cidade para a formulacdo do

planejamento estratégico. Esta identificacdo divide-se em quatro grandes grupos:

Turista de Balneario: Sao brasileiros, em especial moradores de Manaus que chegam
de onibus ou carro para passar o dia nas cachoeiras ou principalmente nas corredeiras do

Urubui. Retornam a Manaus no mesmo dia.

Turista Regional: Tém a mesma caracteristica do grupo anterior. Geralmente vem em

familia e despendem o final de semana ou feriado prolongado na cidade.

Turista Ecologico: E estrangeiro e seleciona a acomodagdo através de agéncia de

viagem em Manaus. Nao frequenta o centro da cidade ou Complexo turistico do Urubuli.

Trabalhador Sazonal ou Migrante: Vem em busca de trabalho nas empresas Mineragdo
Taboca ou Jayoro. Esses trabalhadores sazonais s@o conhecidos na regido como pedes. Com
baixa formacao escolar eles chegam sem familia em busca de emprego. Buscam acomodacdes
precarias a baixissimo custo. Muitas vezes a propria empresa contrata os servicos da rede

hoteleira.
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3 O BALANCED SCORECARD E SUAS PERSPECTIVAS

3.1 O BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard ¢, talvez, a ferramenta da gestdo estratégica mais utilizada
pelas organizagdes atualmente. Kaplan e Norton (1997), Speckbacher, Bischof e Pfeiffer
(2003), Papalexandris et al (2005), Hikage, Spinola e Laurindo (2006) definem o Balanced
Scorecard como uma ferramenta de gestdo cuja finalidade ¢ avaliar e medir o desempenho
organizacional. Para isso, o Balanced Scorecard utiliza indicadores que traduzem a missao,
estratégia e objetivos em indicadores operacionais de desempenho. Esses indicadores, por sua
vez, sdo organizados em quatro perspectivas: financeira, cliente, internos e inovacdo e
aprendizagem, como demonstram Wiersma (2009), Yuan e Chiua (2009), Ferreira et a/ (2010)
e Werner (2012) conforme mostra a Figura 10: as quatro perspectivas para medicdo de

desempenho Kaplan e Norton (1997).

Finangas
"Para sermos bem- 8 g @
sucedidos - g 8 5
financeiramente, como g’ 2|2
deveriamos ser vistos =
pelos nossos acionistas?
Clienta t Processos Internos
4 "Para satisfazermos u
'Pamaknnganﬂnsimssa E % P g Visio e nn;;mte:‘chnis‘iaae i g : g
visdo, como deveriamos 3 - - em que
ser vistos pelos nossos é‘i = % estratagia processos de negocio E :E_
clientes?” devemos alcancar a

‘ exceléncia?"

Aprendizado e crescimentd
Ll
"Para alcangarmos nossa & g E
viséio, como g B g :E
suslentaremos nossa S|E|2 =
capacidade de mudar e
melhorar?®

Figura 10: As quatro perspectivas para medi¢ao de desempenho.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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Esse procedimento transforma o Balanced Scorecard em uma forma de gestdo
estratégica ¢ de gestdo de recursos humanos orientada para utilizar outras ferramentas
gerenciais de forma conectada, integrada, em busca da eficacia organizacional. Em outras
palavras, apresenta-se como uma ferramenta de desempenho que proporciona suporte ao
planejamento estratégico ao promover atualizacdes sistematicas do que ¢ executado. Essa
coesao dinamica permite desenvolver iniciativas estratégicas que, através de métricas
especificas, fornecem mecanismos formalizados para atingir equilibrio entre os resultados nao
financeiros e financeiros, levando em consideracdo os aspectos internos e externos da
organizagdo, planejados em curto e longo prazos, cujo instrumento de gestdo mensura a
performance dos negocios. A finalidade de todo esse procedimento € proporcionar o que o

cliente almeja, sua satisfacdo.

O Balanced Scorecard ¢ aplicado por muitas empresas para avaliar seu desempenho
ao medir a saude financeira e ndo financeira das organizagdes (SPECKBACHER; BISCHOF;
PFEIFFER; 2003; ABRAN; BUGLIONE, 2003). Isso leva a um modelo alternativo do
processo de criagdo de valor, que descreve as estratégias de valor entre ativos tangiveis e
intangiveis para aumentar o desempenho financeiro para o acionista. Para isso, utiliza uma
metodologia de fases distintas visando ao alcance de resultados gerencidveis ao proporcionar
uma estrutura logica para implementar, alinhar programas complexos de mudanga e gerenciar
as organizacdes. O foco na estratégia utiliza um cartdo de pontuacdo (dai o nome scorecard)
para traduzir a estratégia em ac¢do com o estabelecimento de critérios para a avaliagdo do
desempenho através de indicadores-chaves (PAPALEXANDRIS et al, 2005; WONG; LAM;
CHAN, 2009; WU; TZENG; CHEN, 2009; ALVANDI et al, 2012; RAJESH et al, 2012). O
Balanced Scorecard ¢ um mecanismo de resultados que afeta tanto os individuos
componentes dos sistemas, quanto os controles de acdo, controles pessoais ou culturais da

empresa.

O scorecard se assenta em quatro perspectivas interligadas que comunicam a estratégia
na organiza¢do (ABRAN; BUGLIONE, 2003; PAPALEXANDRIS et al, 2005; HIKAGE;
SPINOLA; LAURINDO, 2006). Nessas circunstancias, a perspectiva do cliente ¢ alcancada
como consequéncia do atendimento dos objetivos estratégicos que sdo elaborados para cada
perspectiva. Esses objetivos sdo inter-relacionados através de causa e efeito no mapa
estratégico, onde, para cada objetivo, ha pelo menos um indicador para aferir e acompanhar a

sua execugdo (YUAN; CHIUA, 2009; WU; TZENG; CHEN, 2009; FERREIRA et al, 2010;
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ALVANDI et al, 2012). A estratégia entdo ¢ executada em forma de metas, que representam

as agoes, para orientacdo ¢ cumprimento de cada objetivo.

Sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta de gestdo estratégica que avalia e mede
o desempenho da organizagdo, ele utiliza indicadores que transformam a missao e a estratégia
em objetivos e medidas organizados nas suas quatro perspectivas: financeira, cliente, internos
e inovagdo e aprendizagem. O Balanced Scorecard, assim, ¢ uma ferramenta focada no
desempenho organizacional que proporciona suporte ao planejamento estratégico ao buscar
atingir equilibrio entre resultados ndo financeiros e financeiros. Dessa feita, muitas empresas
apropriam-se do Balanced Scorecard para medir e avaliar seu desempenho utilizando

estratégias de valor entre ativos tangiveis e intangiveis.

Ao agir dessa forma, pretendem aumentar o desempenho financeiro para o acionista
através de uma metodologia de fases distintas que estabelecem um cartdo de pontuagdo para
traduzir a estratégia em agdo a partir de critérios para avaliagdo do seu desempenho. As
perspectivas do Balanced Scorecard sao interligadas e comunicam a estratégia para todas as
unidades organizacionais. Dessa forma, cada scorecard esta voltado para a perspectiva do
cliente, cuja satisfacdo ¢ a ordenadora das relagcdes de causa-efeito que pode ser vista a partir
dos objetivos estratégicos tragados no mapa estratégico. Esse processo de gestdo estratégica
utilizando o Balanced Scorecard leva as mudangas importantes que a organizagdo precisa

desenhar e implementar.

3.2 A PERSPECTIVA FINANCEIRA

A Perspectiva Financeira consiste em medidas de sucesso com o proposito de alcangar
o bem estar e a melhoria financeira organizacional sendo seu principal objetivo a promocao
de avancgos financeiros na organizagdo. No intuito de conceber uma definicdo da perspectiva
financeira observamos diferenca na prioridade e na definicdo da mesma pelos autores
conforme a caracteristica, objetivos e releviancia da organizacdo. Essas prioridades e

diferencas serdo observadas no decorrer do texto abaixo.

De acordo com a proposta de Hung-Yi, Yi-Kuei e Chi-Hsiang (2011) a perspectiva

financeira ¢ para o Balanced Scorecard o nucleo da avaliagao de desempenho; mas, as outras
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trés perspectivas (cliente, processo internos e aprendizagem e crescimento) devem ser
incluidas. Para esses autores, a perspectiva financeira ¢ a que merece maior atencdo na
avaliacdo de desempenho porque ¢ nela que a organizacdo se sustenta para propiciar as
condi¢des necessarias para que seus processos produtivos se realizem. Todavia, levando em
consideracdo a definicdo de que o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta de gestdo para
avaliar e medir o desempenho organizacional hd o imperativo primordial de serem

consideradas as outras perspectivas.

Os autores Hung-Yi, Yi-Kuei e Chi-Hsiang (2011), Farooq e Hussain (2011) relatam
que as medidas financeiras sdo consideradas um método tradicional de analisar o sucesso
organizacional e envolve elementos como a rentabilidade, crescimento de vendas e receita por
visita de vendas. A avaliagdo do sucesso organizacional depende da rentabilidade, do
crescimento de vendas e da receita gerada pelas visitas do setor de vendas. Percebe-se lacunas
nessa visdo, pois esse método tradicional desconsidera as perpectivas do cliente, dos
processos internos e aprendizado e crescimento. Portanto a conclusdo resultante desta analise
¢ parcial e fragmentada, tornando-se um dado e ndo uma ferramenta para desenvolver

estratégias adequadas para a gestao.

Wen-Hsien ef a/ (2012) destacam um aspecto de grande relevancia na definigdo da
perspectiva financeira: a medida de sucesso do Balanced Scorecard. Ao analisar o
entendimento destes pesquisadores, percebe-se que a perspectiva financeira adota medidas
que buscam alcancar o sucesso do Balanced Scorecard com um todo, ou seja, ndo deixa de
considerar nenhuma das outras perspectivas, pois elas se inter-relacionam. Essas medidas
citadas acima s3o estabelecidas para controlar os objetivos e metas estratégicas da
organizagdo. Dessa forma, as metas buscam colocar a estratégia e a visdo da organizagcdo em
acdo utilizando um conjunto eficiente de medidas de desempenho. Entdo, com os objetivos e
metas em agdo, o controle € alcancado e a organizagdo atinge seu alvo, que ¢ o sucesso

definido no inicio do processo de planejamento do Balanced Scorecard.

Corroborando esta énfase nas demais perspectivas, Hung-Yi (2012) afirma que as
medidas ndo financeiras, em particular aquelas dentro da perspectiva do cliente, podem ser
mais efetivamente enfatizadas pelo setor de servicos como as medidas de resultados mais
importantes, em vez das medidas financeiras, geralmente usadas pelas implementagoes

tradicionais do Balanced Scorecard como medidas de resultados finais apresentados no
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modelo basico do mapa estratégico, ilustrado por Kaplan e Norton (2004). Estes mesmos
autores definem o mapa estratégico como um modelo que demonstra como a estratégia

relaciona diretamente os ativos intangiveis aos processos de criagao de valor.

Seja em um contexto critico ou em um momento de expansdo da organizacao, o foco
das decisdes a serem tomadas ¢ de fundamental importancia. Para Eilat, Golany e Shtub
(2008), cabe ao gerente de projeto decidir se a perspectiva financeira ¢ mais importante do
que a perspectiva interna do negocio, € em que proporcao se da esta majoragdo. A partir desta
analise ele pode aplicar um esfor¢o maior para a obtengdo de resultados desejaveis em uma

perspectiva a custa de outras perspectivas.

Um exemplo € a decisdo de reduzir custos com a reducdo do quadro de pessoal. Os
servigos de funciondrios antigos bem treinados sdo um bem da empresa e sua demissdo pode
resultar em adi¢des preciosas ao staff dos concorrentes. Em momentos de crise pode parecer
uma solucdo obvia fazer cortes na folha de pagamento, a reducdo nos gastos ¢ imediata.

Seguindo esta linha de raciocinio Werner (2012, p. 90) explica que:

[...] Pode parecer prudente para uma empresa demitir funcionarios para reduzir
custos ¢ melhorar o lucro liquido, mas ao fazé-lo a empresa langa fora o enorme
valor que os empregados trazem para a empresa. Além disso, os funcionarios
demitidos e todo o seu conhecimento e habilidades, provavelmente, serfo
contratados e utilizados por empresas concorrentes que ganham o beneficio de seus

anos de experiéncia e treinamento, praticamente de graca.

Percebe-se também que o ato de investir em melhoria implica em aplicacdo de
recursos; porém, este investimento visa a retorno. Para Werner (2012), a perspectiva
financeira busca o sucesso financeiro da organizacdo. Este mesmo autor ainda ressalta que a
perspectiva financeira da organiza¢do tem recebido grande importancia durante décadas. O
sucesso ¢ julgado através do lucro, o lucro por agdo, o crescimento dos lucros e o retorno
sobre as medidas de investimento. Ratificando tal conclusdo, Werner (2012) continua
discorrendo que os objetivos financeiros sdo instrumentos utilizados para a empresa
sobreviver, obter sucesso e prosperar. Continuando nesta mesma linha de raciocinio Rajesh et
al (2012) relatam que a sobrevivéncia do empreendimento ¢ medida pelo fluxo de caixa, pelo
sucesso no crescimento das vendas e pelo lucro operacional. A sua prosperidade ¢ observada
pela maior participagdo no mercado e pelo retorno de capital proprio e de capital empregado

agregando lucro as atividades operacionais da organizacao.
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Segundo Amado, Santos e Marques (2012), na perspectiva financeira, o Balanced
Scorecard responde a pergunta: como € que nos consideramos nossos acionistas? Isto se da
porque eles sdo os principais interessados em satisfatorios resultados econdémicos. Tomando
isto como um ponto de convergéncia Asosheh, Nalchigar e Jamporazmey (2010) demonstram
que a perspectiva financeira ¢ uma perpectiva que relaciona a empresa aos seus acionistas.
Nesse contexto, essa relagdo se realiza porque sem acionistas satisfeitos financeiramente a

organizac¢do ndo sobrevive, sendo levada ao fracasso.

Ao dar énfase aos beneficios gerados para os investidores e empresarios, Werner
(2012) enfatiza um dos resultados da aplicacdo da perspectiva financeira. Este resultado ¢
estabelecido pelo pensamento predominante de que a perspectiva financeira ¢ utilizada para o
beneficio de investidores e empresarios. Para este autor, a perspectiva financeira tem o
objetivo de promover bem estar ¢ melhoria financeira organizacional, ou seja, busca alcangar
resultados financeiros satisfatorios. E para alcancar estes resultados, sdo adotados meios
adequados, formados por medidas compostas por atividades organizadas, que produzem

instrumentos para o alcance do sucesso e bem estar financeiro.

Considerando especificamente o setor publico, Mendes ef a/ (2012) relata que a
perspectiva financeira ¢ um impedimento que deve ser ultrapassado e ndo uma meta a ser
alcangada. Portanto, o que o autor propde, reconhecendo a complexidade desta questdo, & que
a perspectiva financeira surge como um entrave ao desenvolvimento das atividades na esfera
estatal. Este entrave necessita ser transposto e vencido através do planejamento e organizagao

das a¢des estabelecendo objetivos para que os resultados positivos surjam.

Nem todo negdcio tem os lucros como metas prioritarias. Werner (2012) e Tohidj,
Jafari e Afshar (2010) chamam a aten¢@o para o fato de que nas organizagdes sem fins
lucrativos a prioridade ¢ o cliente e a perspectiva financeira vird em funcdo dele; portanto a
perpectiva financeira serd mostrada em segundo plano. Para esses autores essa realidade
existe porque, como o nome explica, as organizagcdes sdo sem fins lucrativos, elas nao
almejam a exploracdo econdmica para dar lucro a acionistas ou a colaboradores. O foco

principal do sucesso entdo passa a ser o cliente.

Ao avaliar os resultados alcangados sob o prisma da perspectiva financeira faz-se
necessario observar o processo de execugdo ¢ implementagdo das estratégias. De acordo com

Hao-Chen (2009), as medidas de desempenho financeiro sdo indicadores da proporgdo de
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contribuicdo da estratégia da empresa, implementagdo e execugdo para as melhorias de base.
Rajesh et al (2012) ressaltam que as estratégias de desempenho financeiro verificam se a
implementacdo e execucdo da estratégia da empresa contribuem para a melhora das linhas
mestras. Isso significa que os resultados financeiros sdo indicadores do desempenho das

medidas estratégicas.

A avaliacdo da perspectiva financeira consideraria o grau de eficiéncia na aplicagdo
dos recursos e resultados alcancados. De acordo com Naini, Aliahmadi e Jafari-Eskandari
(2011), a perspectiva financeira prima pela utilizagdo dos recursos de forma eficiente na
cadeia de abastecimento. Para Rajesh et a/ (2012), a perspectiva financeira ¢ importante,
porque considera as consequéncias econdomicas das organizagdes apds a implementacdo de
uma série de atividades. Para este mesmo autor, é um processo cujo sucesso ou fracasso pode
ser avaliado pelos dados econdmicos que foram gerados. Mas para Amado, Santos e Marques
(2012), a perspectiva financeira pode utilizar com adequacdo outros tipos de indicadores de
desempenho, como as pontuagdes de um modelo de Andlise Envoltoria de Dados (DEA),

incluindo insumos basicos e saidas.

Esclarecendo a definicdo da DEA, Ceretta e Niederauer (2001) relatam que esta ¢ uma
técnica da programacdo matematica linear para medir desempenho de uma empresa que esta
sob avaliacdo, comparativamente as demais unidades. Essa técnica considera os melhores
desempenhos das unidades, para utiliza-los como referéncia de avaliag@o para todas as demais
unidades. Para Hung-Yi (2012) a avaliacdo via DEA ¢ baseada em desempenho e gera uma
visdo comparativa do bem-estar da empresa, pois faz a analise de indices financeiros. Porém,
considerar apenas a perspectiva financeira, ndo ¢ base suficiente para uma organizacao atingir
os mais altos niveis de eficiéncia técnica. Contudo, em um contexto onde o retorno financeiro
¢ o foco da organizagdo, ao se reportar especificamente ao desempenho de agéncias bancarias,
Macedo (2009) observa que o indicador da perspectiva financeira tem um grande potencial de
melhoria para incrementar o desempenho multicritérios das agéncias sob andlise e, por

conseguinte, do banco como um todo.

Em suma, a perspectiva financeira sdo medidas de sucesso para alcancar bem estar e
melhoria financeira organizacional. Essas medidas s3o um conjunto de atividades organizadas
que produzem ferramentas para o alcance do sucesso financeiro. O objetivo principal da

perspectiva financeira ¢ a promocao de avancos financeiros na organizacdo. As agdes que
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envolvem as medidas da perspectiva financeira do Balanced Scorecard, propriciam beneficios
aos acionistas, investidores e empresarios. Essas a¢des permitem a verificagdo do bem-estar,
potencializando melhorias na organizagdo. E de fundamental importancia que as medidas
sejam bem definidas, colocadas em pratica e controladas para alcangar os objetivos que sdo a

melhoria continua e a prosperidade financeira da organizacao.

3.3 A PERSPECTIVA DO CLIENTE

A Perspectiva do Cliente ¢ definida como a dimensdo que pode ser medida e ao ser
medida determina o grau de satisfacdo do cliente. O que nos leva a conclusdo, a qual mostra
que a perspectiva do cliente ¢ uma dimensao importante no desempenho da organizacdo. Essa
perspectiva estabelece o cliente como a maior prioridade da organizagdo, sendo assim, o
principal objetivo da perspectiva do cliente ¢ identificar as varidveis que deixam os clientes
mais satisfeitos com nossos produtos. Ao responder a essa pergunta e ao coloca-la em pratica,
a organizagdo transforma as metas estratégicas em agdes na perspectiva do cliente alcancando
seu objetivo que ¢ a satisfacdo do mesmo. Para Werner (2012) a perspectiva do cliente € para
o beneficio dos clientes. Isto é certo, mas, a realidade € que a prestagdo de servigos tem duplo
viés, se os clientes precisam de um produto, as empresas precisam que os clientes optem pelo

seu produto. Sem clientes ou produto ndo ha negdcio.

Por outro lado Karahalios et a/ (2011) define a perspectiva do cliente e a satisfacdo
dos seus interesses como um resultado da implementacdo de uma regulacdo, tais como
melhoria da qualidade. Sendo assim, este texto procura definir a perspectiva do cliente quanto
ao grau de satisfacdo do mesmo, considerando o cliente como a mais importante prioridade na
hierarquia de decis@o e determinando como as organizagdes criam o processo de valor através
de clientes. Cabe destacar que para Ing-Long e Ching-Hui (2012) a perspectiva do cliente ¢
uma importante dimensdo no desempenho da empresa, tanto que Cho e Lee (2011)
consideram a perspectiva do cliente como a mais alta prioridade na primeira camada da
hierarquia de decisdo. Sob este prisma cada objetivo, decisdo e acdo precisa levar em

consideracdo a maneira como estes procedimentos afetardo o cliente.
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De acordo com Abran e Buglione (2003) a perspectiva do cliente responde a pergunta:
“Como ¢ que sabemos que os nossos clientes (internos e externos) estdo inteiramente
satisfeitos com nosso produto?” Os enfoques que compoem esta perspectiva estabelecem os
pontos a serem considerados. No entender de Wen-Hsien et al (2012) a perspectiva do cliente
determina o grau de satisfacdo dos clientes em areas como o prazo de entrega, tempo de
antecedéncia na entrega da fatura, e tempo de resposta aos problemas e reclamacdes dos
clientes. Para estes autores, a perspectiva do cliente tem o objetivo de medir o grau de
satisfag@o do cliente em diversas areas na organizacdo. Essas areas devem ter estratégias bem
definidas para que a organizag@o possa cumprir o prazo de entrega e entregue a fatura com a
antecedéncia necessaria, bem como responda aos problemas e reclamagdes dos clientes no

menor tempo possivel.

A perspectiva do cliente tem como objetivo focar nos clientes-alvo permitindo que as
organizagdes criem estratégias consistentes com o tipo de clientes que querem atrair
(FAROOQ E HUSSAIN, 2011). As estratégias a serem implementadas através da analise dos
dados do Balanced Scorecard permitirdo tragar adequadamente este perfil. Corroborando com
esta idéia, os autores Grigoroudis, Orfanoudaki e Zopounidis (2012) estabelecem que a
perspectiva do cliente ¢ para enfatizar quem sdo os clientes, € como a organiza¢do pode criar
valor para eles. Na percepcdo desses autores, a partir do momento em que a perspectiva do
cliente define para a organizagdo quem sao os clientes, caracterizando-os com os seus perfis, a
mesma desenvolve estratégias para o processo de criacdo de valor para estes clientes.
Segundo Houck et al (2012) na perspectiva do cliente surge uma segunda dimensdo, a

inovacao organizacional, cuja finalidade ¢ melhorar o indice de satisfagdo do cliente.

Para Chytas, Glykasb e Valirishung-Yi (2011) a perspectiva do cliente considera que
as empresas criam valor através dos clientes e entender como eles véem o desempenho torna-
se um aspecto importante da medi¢do deste desempenho. Nesta mesma compreensao, Abran e
Buglione (2003) relatam que o scorecard resultante fornece os detalhes de uma visdo
empresarial do desempenho global de uma organizagdo: o que complementa as medidas
financeiras com outros Indicadores Chave de Desempenho em torno de perspectivas do
cliente e processos de negocios internos, e em torno do crescimento organizacional,
aprendizagem e inovagdo. O investimento na perspectiva do cliente permite que todas as
etapas anteriores sejam bem sucedidas e o ciclo da produgdo e venda flua satisfatoriamente

sendo sempre retroalimentado.
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A perspectiva do cliente ¢ uma das mais importantes dimensdes no desempenho da
organizagdo. Dimensdo no sentido da palavra é algo que pode ser dimensionado, portanto
pode ser estabelecida uma medida. Essa medida tem como objetivo principal aferir o grau de
satisfacdo do cliente buscando estabelecer o cliente como a mais importante prioridade
organizacional. Dessa feita, a organizacdo cria estratégias para atrair seus clientes-alvo. Tais
estratégias tem como resultado final a criacdo de beneficios para os clientes através de
inova¢do nos produtos ¢ melhorias nos processos operacionais. Por sua vez, esses beneficios

permitem a potencializacdo de melhorias na organizacao.

Portanto, o principal objetivo da perspectiva do cliente é responder a pergunta “Como
¢ que podemos deixar nossos clientes plenamente satisfeitos com nossos produtos?” Ao
responder essa pergunta ¢ ao colocd-la em pratica, a organizacdo transforma as metas
estratégicas em acdes na perspectiva do cliente alcangando seu objetivo que ¢ a satisfagdo

total do mesmo e a consequente fidelidade e promogado da empresa e seus produtos.

3.4 A PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Kaplan e Norton (1997), os criadores do sistema de mensuragdo, avaliacdo e gestdo do
desempenho organizacional, o Balanced Scorecard, definem a perspectiva dos processos
internos como aquela em que os executivos identificam os processos mais criticos para a
realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Para esses autores a perspectiva dos
processos internos ¢ uma perspectiva fundamental que deve ser considerada de grande
relevancia no processo de construcdo desta valiosa ferramenta de gestdo estratégica, pois os
gestores da organizagdo tem uma grande responsabilidade na identificagdo dos processos
criticos. O Balanced Scorecard, como uma ferramenta de gestdo estabelece que o processo de

tomada de decisOes se estabelece do alto escaldo em dire¢do as instancias inferiores.

Portanto, a identificacdo desses processos mais criticos tem como fun¢do preparar os
gestores para decidirem sobre que medidas devem se tomadas para a realizacdo plena da
satisfagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Ratificando a necessidade de o gestor ser um
expert em sua organizagdo Hung-Yi, Yi-Kuei e Chi-Hsiang (2011) ressaltam que a

perspectiva dos processos internos trata do processo de funcionamento interno das
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organizagdes que tém de seguir um plano de estratégias operacionais feitos por eles e nesse
processo de execugdo deve ser feito de acordo com o seu melhor a fim de alcangar as

expectativas dos clientes e acionistas.

O alcance da Perspectiva dos processos internos de acordo com Ing-Long e Ching-Hui
(2012) ¢ abrangente, pois tem como objetivo a operacdo de gestdo em sua ampla definicao.
Este objetivo pode ser subdividido em outros dois: o objetivo da administragdo de produgdo e
os objetivos de gestdo de entrega. Ambos os objetivos tem carater executivo. Para alcancar
seu fim: a satisfagdo do cliente, de acordo com Creamer e Freund (2010) a perspectiva dos
processos internos utiliza as proprias informagdes do cliente para vender novos produtos e
servicos de acordo com suas necessidades.Os autores Hao-Chen, Mei-Chi e Lee-Hsuan (2011)
identificam como objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos a duracdo
média de tempo para o projeto e desenvolvimento de produtos, a cultura de inovacdo e o

investimento em produtos.

Do ponto de vista conceitual, numa definicdo genérica, um arranjo produtivo, ou
"cluster", ¢ um grupo de coisas ou de atividades semelhantes que se desenvolvem
conjuntamente. Assim sendo, o conceito sugere a ideia de juncdo, unido, agregacdo e
integracdo. Na analise de Papalexandris et a/ (2005) os clusters, ou arranjos produtivos para a
perspectiva dos processos internos sdo as operagdes de gestdo, gestdo de clientes, inovagao e

regulamentagdo e social.

As perspectivas do Balanced Scorecard sdo interrelacionadas. Nenhuma das
perspectivas vai alcancar o resultado esperado se for aplicada isoladamente. Por exemplo, no
Balanced Scorecard a relagdo entre a capacitagdo dos funcionarios e a eficiéncia dos
processos internos € diretamente proporcional. Para Hao-Chen (2009) a perspectiva dos
processos internos no modelo causal do Balanced Scorecard estabelece que o
desenvolvimento das capacidades dos funcionarios conduzem a melhoria dos processos

internos.

Na avaliacdo de Wen-Min e Mei-Hui (2011) vale destacar que, a perspectiva dos
processos internos utiliza métricas que permitem aos gestores saber como seu negocio esta
funcionando, e se seus produtos e servicos estdo em conformidade com as exigéncias do
cliente (a missdo). As métricas tém de ser concebidas por quem domina esses processos mais

intimamente; como missdes especificas elas ndo sdo algo que possa ser desenvolvido por
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consultores externos. Papalexandris et a/ (2005) identifica oito medidas da Perspectiva dos
Processos Internos: Operagdes de Gestdo da Qualidade, lead-time, estoques, produtividade,
eficiéncia, atividades sem valor acrescentadas, minimizacgdo de riscos e alternativas de canais
de distribui¢do. O lead-time ¢ o tempo decorrido entre a ado¢do de uma providéncia e sua
concretizacdo (ex.: ¢ o tempo havido entre a formulagdo do pedido e o recebimento da
mercadoria correspondente). No que refere-se a percepcdo de Papalexandris et al (2005),
observa-se que, o controle dessas medidas, influencia ndo somente a qualidade das ac¢des dos
objetivos da perspectiva dos processos internos. Essa influéncia atinge também a qualidade
das acdes dos objetivos de todas as outras perspectivas, levando-se em consideragdo que as
quatro perspectivas estdo interligadas através do Balanced Scorecard como um fendmeno

completo.

Os processos internos podem ter sua eficiéncia avaliada. De acordo com Wen-Min e
Mei-Hui (2011) compoem a avaliagdo da eficiéncia dos processos internos quatro indices de
razdo, os quais se referem a média de computadores disponiveis, opera¢des realizadas,
operacgdes corretas e transferéncia de funciondrios. Os indices sdo calculadas da seguinte
forma: o nimero de computadores/nimero de empregados, nimero de operagdes/nimero de
empregados, o namero de operagdes corretas/nimero de operacdes, ¢ o numero de

transferéncia de funcionarios/nimero de empregados. Os dados resultantes sdo objeto de

analise para que os processos sejam avaliados adequadamente.

Para Hao-Chen, Mei-Chi ¢ Lee-Hsuan (2011) a perspectiva dos processos internos
utiliza como medidas de desempenho, o tempo, a criatividade, a despesa em pesquisa ¢

desenvolvimento/receita total, a produtividade e capacidade de e-business.

A perspectiva dos processos internos utiliza estratégias para medir o desempenho
organizacional identificando processos internos criticos para a tomada de decis@o visando a
realizacdo da satisfagdo dos clientes e acionistas. De acordo com o exposto acima pode-se
concluir que, a perspectiva dos processos internos trata dos processos de funcionamento
interno das organizagdes. Portanto, os objetivos estratégicos dessa perspectiva estido
relacionados a duragdo média de tempo para a concepcdo e desenvolvimento de produtos, a
cultura de inovacdo, o investimento em produto e¢ a gestdo de operagdes. Para que esses
objetivos sejam alcancados os gestores realizam medidas de desempenho para saber como

suas organizagdes estam funcionando. Essas medidas sdo um conjunto de atividades
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organizadas que produzem ferramentas para o controle e alcance do sucesso dos processos
internos. E esse sucesso ¢ alcangado quando o tempo ¢é controlado de forma mais eficaz, a
criatividade dos colaboradores é estimulada, o investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento ¢
maximizado e a produtividade é aumentada. Em outras palavras, quando a perspectiva dos
processos internos ¢ alcancada os objetivos dos clientes e acionistas sdo realizados, a
organizagdo vende mais produtos e¢ oferece mais servicos de qualidade e seus processos

internos sdo continuamente melhorados.

3.5 A PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

A conclusdo da definicdo da perspectiva do aprendizado e crescimento apresenta essa
perspectiva como a capacidade que uma organizac¢ao possui para inovar, melhorar, aprender e
desenvolver sistemas de informacdo capacitando seus funcionarios a executar atividades que

permitam um melhor gerenciamento de seus processos.

Ao buscar uma defini¢do pertinente da perspectiva aprendizado e crescimento
observamos diferencas na prioridade e definigdo da mesma pelos autores conforme a

caracteristica, os objetivos ¢ a relevancia da organiza¢do em foco.

No intuito de conceber uma definicdo Kaplan e Norton (1997) mencionam que esta
perspectiva do Balanced Socrecard desenvolve objetivos e medidas para orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional. A implementagdo desta perspectiva permite que

as outras trés perspectivas otimizem seus resultados.

Fernandes, Fleury e Mills (2006), relatam que a perspectiva de aprendizado e
crescimento do Balanced Scorecard estd diretamente relacionada com a competéncia
organizacional. Esses autores enfatizam que essa perspectiva ¢ constituida de fatores que
podem ser traduzidos por recursos. A competéncia organizacional ¢ a base para a estruturagao
desta perspectiva. Funcionarios treinados, capacitados, motivados e com recursos disponiveis
respondem positivamente com eficiéncia as suas atividades laborais propriciando melhores

resultados para o desenvolvimento e crescimento da organizacao.

Por outro lado Papalexandris et al/ (2005) consideram que a perspectiva de

aprendizado e crescimento tem como itens formadores o capital humano, o capital de
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informagdo e o capital da organizacdo. O capital humano ¢ o mais importante desses itens
citados anteriormente, sem ele ndo existe a perspectiva do aprendizado e crescimento. O
capital da informacao e o capital da organizacdo sdo elementos basicos que ddo suporte para o

bom desenvolvimento das atividades do capital humano.

Entretanto na visdo de Farooq e Hussain (2011) a perspectiva de aprendizado e
crescimento esta relacionada diretamente com a satisfacdo do empregado, o alinhamento das
competéncias dos funcionarios com seu trabalho, o nimero de sugestdes dos funcionarios
implementadas e horas de treinamento de funcionarios. Percebe-se também que, para esses
autores, o investimento em melhoria na satisfacdo do funcionario implica em varias medidas
por parte da gestdo da organizacdo na valorizagcdo dos proprios funcionarios. Funcionarios
satisfeitos, sdo funcionarios que se dedicam mais, sdo mais fi¢is e produzem mais,

proporcionando um melhor retorno aos investimentos da organizagao.

Hung-Yi (2012), esclarece que a perspectiva de aprendizado e crescimento ilustra os
ativos intangiveis que podem ser melhorados para criar mais valor no futuro e classifica-os
em trés categorias: (1) capital humano, (2) capital de informacao e (3) capital organizacional.
Para este autor a criagdo de valor dos ativos intangiveis no futuro merece destaque porque
trabalha com categorias fundamentais no desenvolvimento de valor para a organizacdo. Vale
ressaltar que, Kaplan e Norton (1997), anteriormente haviam desenvolvido esta ideia
detalhando estas categorias, como categorias principais para a perspectiva do aprendizado e
crescimento. Estas categorias sdo listadas a seguir como Capacidades dos funcionarios,
Capacidades dos sistemas de Informagdo e Motivacdo ¢ alinhamento individual e
organizacional. Seguindo de perto essa idéia Chytas, Glykasb e Valiris (2011) citam que o
aprendizado e o crescimento de uma organizagdo provém de trés fontes principais, ou seja, as

pessoas, os sistemas e os procedimentos organizacionais.

Seja em um contexto critico ou em um momento promissor, Werner (2012) considera
que a perspectiva do aprendizado e crescimento tem grande relevancia para as organizacdes
porque o maior desafio dos negocios atualmente ndo ¢ ser bem sucedido agora, neste exato
minuto, mas sim projetar o sucesso a medida que o futuro avanga. Tal consideracio pretende
ao final, destacar a devida ateng¢@o que a perspectiva do aprendizado e crescimento merece
receber por parte das organizagdes pela importincia de projecdo para sucesso futuro das

proprias organizacgdes.
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Alvandi et al (2012) revelam que a perspectiva de aprendizado e crescimento ¢ o
importante fator de causa a afetar as outras perspectivas. Contribuindo com esssa idéia Eilat,
Golany e Shtub (2008) mencionam que a perspectiva de aprendizado e crescimento tem como
um de seus objetivos fornecer a infraestrutura para viabilizar os objetivos das trés outras
perspectivas. Em outras palavras, percebe-se para estes autores o grau de importancia da
perspectiva do aprendizado e crescimento para as outras trés perspectivas considerando que os
objetivos da mesma oferecem suporte basico para possibilitar a execucdo dos objetivos das

outras trés perspectivas.

Para Karahalios er a/ (2011) a perspectiva de aprendizado e crescimento € o recurso
necessario para implementar um regulamento. Esses recursos incluem tecnologia, recursos
humanos e de conhecimento. Entretanto na visdo de Hao-Chen (2009) a perspectiva do
aprendizado e crescimento capta a capacidade dos funciondrios, sistemas de informagdo e
alinhamento organizacional para gerenciar um negocio e se adaptar as mudangas. O sucesso
do processo depende de trabalhadores capacitados, qualificados e motivados, bem como
informagdes precisas, oportunas e no momento certo da necessidade de aplicagdo da mesma

no desenvolvimento organizacional.

Para Hao-Chen, Mei-Chi e Lee-Hsuan (2011) a perspectiva de aprendizado e
crescimento em uma empresa farmacéutica ¢ medida pelos itens, que estdo no mapa
estratégico do Balanced Scorecard, descritos a seguir: os membros da equipe adotaram um
bom ambiente de trabalho, um ambiente de auto-desenvolvimento para os funcionarios,
fortalecimento da gestdo profissional e treinamento de pessoal como estratégia. Seguindo
nesta mesma linha de raciocinio Rajesh er al (2012), revelam que, na perspectiva de
aprendizado e crescimento, a capacidade de uma empresa para inovar, melhorar ¢ aprender,
corresponde diretamente ao valor de uma empresa. Considerando que continuos processos de
aprendizagem com inovagao pode trazer eficiéncia no dominio operacional da empresa. Dessa
forma pode-se considerar que essa medidas e capacidades descritas por Hao-Chen, Mei-Chi e
Lee-Hsuan (2011) e Rajesh et al (2012) resultardo em os beneficios decorrentes da
perspectiva de aprendizado e crescimento. Entretanto Wen-Min e Mei-Hui (2011) incluem
entre estes beneficios o treinamento de funciondrios e as atitudes culturais corporativas das

empresas relacionadas tanto com os aperfeicoamentos individuais quanto coletivos.
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I3

A perspectiva do aprendizado e crescimento ¢ a capacidade que uma organizagdo
possui para inovar, melhorar, aprender, desenvolver sistemas de informagdo, capacitar seus
funcionarios e realizar o alinhamento organizacional gerenciando seus processos para adaptar-
se as mudangas no mundo dos negocios. Essa capacidade depende da iniciativa e decisdo da
alta hierarquia organizacional, porque sdo decisoes que envolvem mudangas drésticas e gastos
financeiros com investimentos. A perspectiva do aprendizado e crescimento esta intimamente
ligada as atividades de aprendizagem e inovag@o que culminardo no controle pleno e eficaz
dos processos operacionais da organizagdo. Portanto, vale ressaltar que o sucesso desses
processos depende da organizagdo investir em trabalhadores, qualificando-os, motivando-os e
fornecendo-lhes informagdes precisas para que possam exercer suas atividades funcionais.
Dessa feita, a organizacdo alcanca um de seus principais objetivos que ¢ a consolidagdo de

uma infraestrutura capaz de viabilizar os objetivos das trés outras perspectivas.

A seguir, na figura 11, serd apresentado um diagrama esquematico representando o
Balanced Scorecard como o fendmeno composto pelas quatro perspectivas relacionadas como
dimensdes analiticas. Essas dimensdes estdo subdivididas em categorias analiticas. Essas
categorias analiticas s@o as principais de cada um das dimensdes analiticas e foram

relacionadas apartir da analise de cada uma das quatro perspectivas estudadas.

BEMN ESTAR

PERSPECTIWA NMELHORILA |
FINAMNCEIRA FIMNAMCEIRS
DOS CLIEMNTES
PERSPECTIWVA EXPAMNDIR A
DO CLIEMNTE BASE DE

CLIENTES

PERSPECTIWVA IMNOWALAC I
DOS PROCESSOS
INTERMNOS OPERACOES I

POS-WEMND.A |
PERSPECTIWVA

DE CAPACIDADES
APREMNDIZAGEN E DOs
CRESCIMNMIEMNTO FUMNCIOMARIOS

MNMOTIVACAO I

Figura 11: Diagrama esquematico relacionando o Balanced Scorecard com as quatro perspectivas.
Fonte: O Proprio Autor.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo s@o apresentados os procedimentos metodologicos abordados em quatro
fases distintas a seguir denominadas de planejamento da pesquisa, sele¢do do caso, coleta e

analise dos dados e discussdo dos resultados.

4.1 CARACTERIZACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto aos procedimentos técnicos esta pesquisa se caracteriza como um
estudo de caso. O objetivo de um estudo de caso ¢ obter informagdes sistematicas sobre um
determinado fenémeno (PATTON, 2002). Na compreensdo de Yin (2005, p.19), “os estudos
de caso representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo 'como' e 'por
que', quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra
em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”, ou seja, o estudo
de caso busca explicar uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno atual dentro de
um contexto real. Portanto, com o aval das consideracdes anteriores, o estudo de caso foi
selecionado como o tipo mais adequado para esta pesquisa considerando que a mesma propde
a aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de gestdo estratégica em
empreendimentos hoteleiros no municipio de Presidente Figueiredo, visando trazer solugdes
adequadas ao empreendimento comercial em seu contexto real dentro da problematica da

pesquisa.

Quanto a forma de estudo, a pesquisa foi classificada em pesquisa descritiva. O
objetivo desta pesquisa ¢ identificar, descrever, observar, descobrir, comparar, registrar,
analisar, estabelecer, classificar e interpretar os fatos, sem a interferéncia do pesquisador
(PRESTES, 2008; REIS, 2008). Portanto esta pesquisa estudou o fendmeno da realidade
fisica e humana sem a intervengdo direta do pesquisador, ou seja, o pesquisador ndo vai
manipular o fendmeno. Nesta pesquisa busca-se observar o funcionamento dos
empreendimentos hoteleiros, coletar os dados e analiséd-los sem interferir diretamente no
funcionamento da mesma com o objetivo de propor o Balanced Scorecard como sistema de

gestdo estratégica.
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Quanto a logica, esta pesquisa é indutiva, porque “é um estudo no qual a teoria se
forma a partir da observacdo da realidade empirica; portanto, inferéncias gerais sdo induzidas

a partir de casos particulares”. (COLLINS; HUSSEY, 2005, p. 27).

Também de acordo com Collins e Hussey (2005, p. 27) a pesquisa classifica-se quanto
aos resultados em pesquisa aplicada, porque “¢ aquela que foi projetada para aplicar suas

descobertas a um problema especifico existente”.

Como hipotese principal, afirma-se que € possivel construir uma proposta de aplicagdo
do Balanced Scorecard, como ferramenta da gestdo estratégica na prestagdo de servicos de
hotelaria turistica em empreendimentos de gerenciamento familiar na cidade de Presidente
Figueiredo no interior do estado do Amazonas. A cidade enfrenta dificuldades para propiciar
treinamento para capacitacdo de sua rede hoteleira. O deslocamento ao grande centro Manaus,
exigem tempo e um custo financeiro alto. Neste contexto o Balanced Scorecard surge como
proposta de ferramenta de gestdo estratégica para melhorar a prestagdo de servigos em

empreendimentos hoteleiros em Presidente Figueiredo.

Para nortear os rumos deste estudo foram elaboradas as seguintes perguntas: quais sdo
os entraves relativos as finangas na adocdo do Balanced Scorecard? quais sdo os entraves
relativos aos clientes na adog@o do Balanced Scorecard? quais sdo os entraves relativos aos
processos internos na adocdo do Balanced Scorecard? quais sdo os entraves relativos ao

aprendizado e crescimento na adog¢do do Balanced Scorecard?

4.2 NATUREZA DA PESQUISA

A abordagem quantitativa permite ao pesquisador mensurar opinides, habitos, atitudes
e reagdes por meio de coleta e andlise de dados utilizando processos estatisticos (TERENCE;
ESCRIVAO-FILHO, 2006). Entretanto a pesquisa qualitativa tem como meta principal a
identificacdo das caracteristicas das circunstancias, eventos e organizacdes (LLEWELLYN;
NORTHCOTT, 2007). Esta pesquisa sera qualitativa quanto a sua natureza, porque o estudo
ira coletar dados baseadas na identificacdo das caracteristicas dos processos de funcionamento

dos empreendimentos hoteleiros.
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4.3 PROCEDIMENTOS

Deve-se ressaltar que a pesquisa bibliografica ¢ uma parte do estudo que ndo poderia
deixar de fazer parte deste trabalho. Esse argumento ¢ fortalecido pelas palavras de Reis
(2008):

[...] A pesquisa bibliografica é a mais simples técnica de pesquisa. Ela explica um
problema, fundamentando-se apenas nas contribuigdes secundarias, ou seja, nas
informagdes e dados extraidos de livros de leitura corrente e de referéncias, de
revistas impressas e virtuais, material audiovisual, entrevistas, documentos, etc. de
diferentes autores que versam sobre o tema selecionado para estudo. (p.51)

A pesquisa bibliografica serve para auxiliar o pesquisador na revisdo da literatura
existente sobre o tema da pesquisa, também atuara como suporte para a pesquisa empirica, ou
seja, a pesquisa de campo. Como parte da pesquisa empirica teve-se as seguintes etapas: os
dados foram coletados utilizando-se um instrumento de coleta de dados, o qual foi
denominado de Formulario de Entrevista (em anexo), que foi uma adaptac@o propria in Frota
(2012) e foi aplicado aos sujeitos envolvidos nos processos dos empreendimentos hoteleiros,
dentre eles: os proprietarios, os funcionarios ¢ os hospedes. Logo apos a coleta, os dados
foram analisados e comparados com a informacdo da literatura gerando a discussdo dos
resultados dando subsidios para a construgdo da proposta de aplicagdo do Balanced Scorecard

como ferramenta de gestdo estratégica nos empreendimentos hoteleiros trabalhados.

O encaminhamento metodologico da pesquisa foi desenvolvido em quatro fases distintas,
representado na figura 12 a seguir. Este fluxograma representado na figura foi uma adaptacgao

propria in Sa (2004).
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Figura 12: Encaminhamento metodologico da pesquisa.
Fonte: Adaptagdo propria in Sa (2004).

Fase I - Planejamento da pesquisa
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Esta primeira fase da pesquisa consistiu da definigdo do objeto, definicdo da

problematica e revisao bibliografica. Esta etapa iniciou-se com a defini¢ao do objeto de pesquisa,

que € o Balanced Scorecard, logo em seguida a problematica foi proposta, refere-se a pergunta:

“Na prestag@o de servigos de hotelaria turistica no interior do estado do Amazonas ¢ possivel

se aplicar o Balanced Scorecard em empreendimentos de gerenciamento familiar?” e
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finalmente foi realizada a revisdo da literatura sobre o objeto da pesquisa, dando énfase a

definicdo de Balanced Scorecard e das quatro perspectivas que o compdem.

Fase II — Selecio dos casos e Elaboraciao do protocolo de coleta de dados

4.4 SUJEITOS DA PESQUISA

Segundo Barbosa (1998), Lakatos & Marconi (2005) o universo a ser investigado esta
relacionado com o grupo de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum. Em fungdo disto, foi realizado um levantamento sobre os
empreendimentos hoteleiros que fazem parte da populagdo desta pesquisa que estido
localizadas na zona urbana da cidade de Presidente Figueiredo. Em seguida, buscou-se, junto
ao Centro de Atendimento ao Turista (CAT), orgdo responsavel pelo fornecimento de
informagdes dos empreendimentos hoteleiros de Presidente Figueiredo aos turistas, coletar
dados, com o objetivo de verificar quantos e quais eram os hotéis ¢ pousadas registrados na
AMAZONAS TUR, e na Secretaria Municipal de Turismo de Presidente Figueiredo. Foram
selecionados de forma aleatoria 04 (quatro) hotéis e 10 (dez) pousadas de uma populagéo total

de 15 (quinze) empreendimentos hoteleiros.

Apds contato com o0s proprietarios e responsaveis dos empreendimentos,
através de telefone e de visitas aos locais, foram adquiridas oito autoriza¢des para a
realizacdo da pesquisa, de um total de quatorze, estabelecidas na amostra. Os sujeitos desta
pesquisa foram os proprietarios, os funcionarios e¢ os hospedes dos empreendimentos
hoteleiros. Pretendia-se entrevistar 14 (quatorze) proprietarios, 56 (cinquenta e seis) funcionarios

e 140 (cento e quarenta hospedes), totalizando 210 (duzentos e dez) entrevistados.

A autorizagdo para a realizacdo da pesquisa foi solicitada diretamente dos
proprietarios ¢ devidamente protocolada em 01 (um) oficio para cada empreendimento. O
tamanho da amostra n, de 14 (quatorze) empreendimentos foi calculado com base na formula
para calculo do tamanho amostral de uma populacdo finita conforme figura 13. A populagio
foi constituida por 15 (quinze) empreendimentos hoteleiros, que equivale ao numero N. O
namero Z, € valor critico de 1,96 que corresponde ao grau de confianga de 95%, ¢ é o

desvio-padrao populacional e d ¢ a margem de erro ou erro maximo de estimativa.
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B Z>.0°.N
- d*(N-1)+7%0"

Figura 13 - Férmula para o célculo do tamanho amostral.
Fonte: Bussab (2005).

n

Para manter o sigilo, ndo expondo os nomes dos empreendimentos, 0s mesmos
foram identificados por empreendimento A, empreendimento B, empreendimento C,
empreendimento D, empreendimento E, empreendimento F, empreendimento G e

empreendimento H.

4.5 PROTOCOLO PARA A CONDUCAO DO ESTUDO DE CASO

O Protocolo ¢ formado por um conjunto de documentos que sdo necessarios para a
validac¢do da dissertagdo. Constituem o protocolo, o projeto de pesquisa, o instrumento de
coleta de dados, a analise dos riscos e beneficios da pesquisa, as responsabilidades do
pesquisador e da institui¢do, os critérios para suspender ou encerrar a pesquisa, o local de
realizacdo das varias etapas, a infraestrutura necessaria, o orgamento financeiro, o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido, a autorizag¢ao dos locais onde a pesquisa foi realizada.

Este protocolo foi elaborado com a finalidade de conduzir esta pesquisa no alcance

de seus objetivos especificos.

4.5.1 Proposito do estudo de caso

Descrever e interpretar os procedimentos utilizados na constru¢do de uma proposta do
Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo para empreendimentos hoteleiros

localizados na cidade de Presidente Figueiredo.
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4.5.2 Fontes de evidéncias

A pesquisa foi desenvolvida em empreendimentos hoteleiros, na cidade de Presidente
Figueiredo, com a aplicagdo de um instrumento de coleta de dados em trés blocos,

denominado “Formulario de Entrevista”.

Fase III - Coleta de dados

4.6 INSTRUMENTOS DE COLETA E VARIAVEIS DE ANALISE DOS DADOS

O “Formulario de Entrevista” foi fundamentado nas quatro perspectivas do Balanced
Scorecard transformadas em quatro dimensdes e em proposi¢des. O instrumento utiliza a
Escala de Likert e foi elaborado com questdes afirmativas divididas em quatro Dimensdes,
sendo duas com seis proposi¢des, uma com cinco proposigdes € uma com quatro
proposi¢des, composta de respostas de multiplas escolhas conforme o grau de concordéancia
do respondente, associada a quatro perguntas fechadas, com opg¢des de respostas Sim ou
Nao, além de seis perguntas abertas, as quais os respondentes respondem livremente. Este
instrumento de pesquisa contém cinco alternativas de atitude, descritas a seguir: Totalmente de
Acordo (TA), Inclinado a Concordar (IC), Nao Concordo, Nem Discordo (NCND),
Inclinado a Discordar (ID) e Discordo Plenamente (DP).

O objetivo deste instrumento foi identificar como os proprietarios, os funcionarios e
os hospedes estdo inseridos no desenvolvimento dos servigos e processos dos
empreendimentos. Nesta etapa de coleta de dados, foi necessario identificar os aspectos
relacionados aos processos de trabalho considerando a demanda, a quantidade de pessoal, o
tempo necessario a realizacdo das atividades e servicos, o desenvolvimento de atividades, a
infraestrutura, os recursos, 0s processos internos, a qualificacdo funcional e estrutura de
funcionamento para que fosse definido de forma segura as caracteristicas de cada

empreendimento, para que os resultados avaliados apresentem total confiabilidade cientifica.
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4.7 RELACOES ENTRE O INSTRUMENTO DE COLETA E AS VARIAVEIS DE ANALISE
DOS DADOS

O Formulario de Entrevista foi desenvolvido para atender aos objetivos especificos
delineados e responder a pergunta da pesquisa, o que facilitara o processo de tabulacdo, a

analise dos dados e a posterior discussao.

O “Formulario de Entrevista” ¢ um instrumento de coleta de dados do tipo escala
de Likert, com respostas de 1 a 5 de acordo com o grau de concordancia ou discordancia dos

entrevistados.

O banco de dados foi composto a partir de informagdes extraidas do Formulario de
Entrevista que estd dividido em 03 (trés) blocos, sendo o bloco 01 (um) aplicado aos
proprietarios, o bloco 02 (dois) aos funcionarios e o bloco 03 (trés) aos hospedes. No bloco 01
(um), o Formulario de Entrevista compreende 33 (trinta e trés) varidveis observadas
(perguntas), que sdo: sexo e idade (faixa etaria) e 31 (trinta e uma) perguntas denominadas de
F1 a F6,de C1 a C4, de P1 a P6 e de Al a A5, com respostas de 1 a 5, referente a escala de
Likert, 04 (quatro) perguntas fechadas de B1 a B4 com duas opcdes de respostas, sim ou ndo e
mais 06 (seis) perguntas abertas. J4 o bloco 02 (dois), foi composto por 17 (dezessete)
varidveis observadas (perguntas), que sdo: sexo e idade (faixa etaria), de P1 a P6 e de Al a
A5, com respostas de 1 a 5, referente a escala de Likert e 04 (quatro) perguntas fechadas de
B1 a B4 com duas opgodes de respostas, sim ou ndo. O bloco 03 (trés) é constituido por 08
(oito) variaveis observadas (perguntas), que sdo: idade (faixa etaria) e 04 (quatro) perguntas
denominadas de C1 a C4, com respostas de 1 a 5, referente a escala de Likert e 02 (duas)
perguntas abertas. As varidveis nomeadas pelas iniciais F sdo relacionadas a Perspectiva
Financeira, as nomeadas pelas iniciais P, relacionadas a Perspectiva dos Processos Internos e
as nomeadas pelas iniciais A, sdo relacionadas a Perspectiva do Aprendizado e Crescimento e
as nomeadas pelas iniciais C, sdo relacionadas a Perspectiva do Cliente. Sendo as variaveis

consideradas acima do tipo qualitativa.



65

4.8 PROCEDIMENTOS DE APLICACAO PARA COLETA DE DADOS

Para realizagdo da entrevista foi utilizado o “Formulario de Entrevista”. No ato, o
entrevistador informou o objetivo da pesquisa, a estrutura do instrumento de coleta de dados,
a forma de aplicacdo, sua ndo obrigatoriedade de participacdo, e também a ndo
identificagdo do respondente no instrumento de pesquisa. A coleta de dados do bloco trés
se realizou no dia 19 de maio de 2013. Tendo em vista que dentre os quatorze
empreendimentos da amostra, oito concederam autorizagao para a execucdo da pesquisa, o
objetivo era a realizagdo de oitenta entrevistas, das quais foram efetuadas cinquenta e
quatro, totalizando sessenta e sete e meio por cento do total de entrevistas. A coleta de
dados dos blocos um e dois foi realizada nos dias 20 € 21 de maio de 2013, durante os
periodos da manha, tarde e noite. A finalidade era realizar oito entrevistas do bloco um e
quarenta e seis entrevistas do bloco dois, das quais foram efetuadas seis do bloco um e

vinte e quatro do bloco dois.

Fase IV — Organizacio e analise dos dados, discussao dos resultados e consideracoes finais

4.9 TRATAMENTO DOS DADOS

Para tratamento e analise dos dados, foi utilizada a estatistica descritiva com técnicas
computacionais para a tabulagdo e sintetizacdo dos dados em tabelas e graficos. Foi construido
um banco de dados no Excel. As estatisticas foram realizadas no The R Project for Statistical
Computing, um software livre para computagdo estatistica e construgdo de graficos que pode ser
baixado e distribuido gratuitamente no site www.r-project.org. O objetivo foi estudar a relagdo
entre as afirmagOes e respostas dos proprietarios, funcionarios e hdospedes nas perguntas

referentes a pesquisa.
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5 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos dados coletados do formulario de entrevista foi fundamentada nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard, as quais foram compostas por afirmacdes e perguntas

fechadas e abertas que direcionaram as entrevistas.

Oitenta e quatro formulédrios de entrevista foram respondidos. Desse total, seis
foram respondidos pelos proprietarios ou responsaveis, vinte e quatro, pelos funcionarios e
cinquenta e quatro, pelos hospedes dos empreendimentos. O total de entrevistados nos oito
empreendimentos foi de 63,7% dos cento e trinta ¢ quatro sujeitos estabelecidos na amostra
autorizada da pesquisa, que era constituida de oito proprietarios ou responsaveis, quarenta e

seis funcionarios e oitenta hospedes.

No formulario de entrevista utilizado, procurou-se verificar o perfil dos
empreendimentos hoteleiros. Os respondentes identificaram nas suas afirmacgdes e
respostas, os aspectos relacionados aos recursos para a manutencdo, volume de trabalho,
espaco fisico, comunica¢do, metas, prazos, processos internos, satisfacdo com os servigos,
gestdo, estimulo as melhorias, parceria e cooperagdo, ambiente de trabalho, carreira e
desenvolvimento profissional, alcance de resultados e gestdo de pessoas. Dessa forma, o
principal objetivo do formulario de entrevista, foi identificar como sdo desenvolvidos os
servicos e processos em cada perspectiva nos empreendimentos hoteleiros utilizando como
pardmetro afirmagdes e perguntas fechadas (identificadas por uma letra e um namero) e

perguntas abertas (identificadas por um nimero) em cada bloco.

PARA O BLOCO 01 (UM) DESTINADO AOS PROPRIETARIOS DOS
ESTABELECIMENTOS HOTELEIROS

DIMENSAO I PERSPECTIVA FINANCEIRA

F1: Os recursos destinados a manutencao do patrimonio sdo suficientes para um bom

servigo no empreendimento;

F2: Os recursos destinados ao custeio dos trabalhos no empreendimento sdo liberados
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dentro dos prazos estabelecidos no Planejamento;

F3: Os custos com energia sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar

gastos desnecessarios;

F4: Os custos com agua sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos

desnecessarios;

F5: Os custos com telefone sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos

desnecessarios e

F6: Os custos com manutengdo sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar

gastos desnecessarios.
DIMENSAO II PERSPECTIVA DO CLIENTE

Cl: O atendimento as necessidades dos hospedes ¢ a maior prioridade no

empreendimento;

C2: A atual estrutura de pessoal favorece o atendimento das necessidades dos hospedes

no tempo necessario;

C3: O espago fisico do empreendimento ¢ suficientemente adequado as necessidades

dos hospedes;

C4: Ha um canal aberto de comunicagdo do empreendimento com os hospedes e vice-

versa.
DIMENSAO III PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

P1: A estrutura de material ¢ suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos

€ Servicos;

P2: A estrutura de suporte ¢ suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos

¢ servicos;
P3: E claramente definido o tipo de metas a serem alcangadas;
P4: E claramente definida a avaliagdo de desempenho para alcance das metas;
P5: Os fornecimentos de material de consumo cumprem os prazos estabelecidos;

P6: Os fornecimentos de material permanente cumprem os prazos estabelecidos.
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DIMENSAO IV PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Al: A Gestao do empreendimento estimula a geracao de ideias e sugestoes;
A2: A Gestao do empreendimento ¢ receptiva as melhorias e mudangas;

A3: Os funcionarios no empreendimento sdo consultados e envolvidos nas decisdes

relacionadas a sua area de atuacdo;

A4: Os funcionarios no empreendimento sdo consultados e envolvidos em outras

decisdes de ambito geral;
AS5: O empreendimento estimula a capacitagdo / qualificacdo de seus funcionarios;

As Perguntas Fechadas com as opc¢des de sim ou nio como resposta foram as

seguintes:

B1: Os objetivos do empreendimento estdo sendo levados em consideragcdo quando do

Planejamento das atividades?

B2: As metas do empreendimento estdo sendo levados em consideragdo quando do

Planejamento das atividades?
B3: Existe um acompanhamento das atividades e dos servigos do empreendimento?

B4: Existe um grupo executivo (gerente e funciondrios) de criagdo e implantacdo de

objetivos e metas?
As Perguntas Abertas foram:
1. Quais sdo os seus objetivos para alcangar suas metas financeiras no ano de 2013?
2. Quais s30 os seus objetivos para melhorar os processos e servicos?

3. Quais sdo os seus objetivos para que seus funcionarios sintam-se satisfeitos em

trabalhar em seu empreendimento?
4. Quais s3o o0s seus objetivos para capacitar/treinar seus funcionarios?

5. Quais sdo os seus objetivos para fidelizar mais hospedes? O que esta sendo feito para

fidelizar mais hospedes?

6. Quais sdo os seus objetivos para atrair mais hospedes? O que esta sendo feito para

atrair mais hospedes?
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PARA O BLOCO 02 (DOIS) DESTINADO AOS FUNCIONARIOS DOS
ESTABELECIMENTOS HOTELEIROS

Foram utilizadas as Dimensao III Perspectiva dos Processos Internos e Dimensdo 1V
Perspectiva do Aprendizado e Crescimento, além das mesmas perguntas fechadas com as

opgdes de sim ou ndo.

PARA O BLOCO 03 (TRES) DESTINADO AOS HOSPEDES DOS
ESTABELECIMENTOS HOTELEIROS

Foram utilizadas as mesmas afirmagdes do bloco um para a Dimensao II Perspectiva

do Cliente, juntamente com as seguintes perguntas abertas:

1. O que ¢ necessario o empreendimento realizar para que seus hospedes sejam mais

fiéis retornando constantemente para 0 mesmo? ¢

2. Que estratégia vocé sugere para que o empreendimento atraia mais hospedes?

5.1 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS COLETADOS

Os graficos de 1 a 21, acompanhadas de seus respectivos percentuais foram utilizados
para representar cada dimensdo que foi caracterizada por suas afirmagdes e perguntas fechadas
e abertas. Estes graficos tiveram como objetivo, oferecer informac¢des que nortearam o

desenvolvimento deste trabalho.

O primeiro objetivo especifico que consistiu em analisar como sdo desenvolvidos os
servigos ¢ processos em empreendimentos hoteleiros localizados na cidade de Presidente
Figueiredo no Estado do Amazonas, foi atendido através da apresentagdo, analise ¢ discussdo

dos resultados desta pesquisa.
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I - DIMENSAO PERSPECTIVA FINANCEIRA

RECURSOS PARA INVESTIMENTO E MANUTENCAO

A perspectiva financeira tem o objetivo de promover bem estar ¢ melhoria financeira
organizacional, ou seja, busca alcangar resultados financeiros satisfatorios. E para alcangar
estes resultados, deverdo ser adotados meios adequados, formados por medidas compostas por
atividades organizadas, que produzem instrumentos para o alcance do sucesso e bem estar

financeiro (WERNER, 2012).

De acordo com Hung-Yi, Yi-Kuei e Chi-Hsiang (2011) a perspectiva financeira ¢ para
0 Balanced Scorecard o ntcleo da avaliagdo de desempenho; mas, as outras trés perspectivas
(cliente, processo internos e aprendizagem e crescimento) devem ser incluidas, para esses
autores, ¢ a que merece maior atencdo na avaliagdo de desempenho porque ¢ nela que a
organizagdo se sustenta para propiciar as condigdes necessarias para que Seus processos
produtivos se realizem. Todavia, levando em consideracdo a definicdo de que o Balanced
Scorecard € uma ferramenta de gestdo para avaliar e medir o desempenho organizacional ha o

imperativo primordial de serem consideradas as outras perspectivas.

Os recursos destinados a manutengao do
patrimonio sao suficientes para um bom servigo
no empreendimento

B "ID - Inclinado a
Discordar"

50% ® "NCND - N3o Concordp,
Nem Discordo”

1 "IC - Inclinado a
Concordar"

Grafico 1 — Os recursos destinados a manutengao do patriménio sio suficientes para um bom servigo no
empreendimento
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)
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Atualmente, enfatiza-se o oferecimento de instalacdes ¢ servigos turisticos de boa
qualidade. A melhoria da qualidade ndo necessariamente implica custos elevados, mas sim, a
manuteng¢do e investimentos no patrimdnio, visando os padrdes Otimos na prestacdo de
servigos aos hospedes, logo, seja qual for o nivel de gastos em questdo em patrimonio, sempre
deve levar em consideracdo a plena satisfacdo do cliente. A qualidade hoteleira deve ser
observada tanto em relagdo as instalagdes quanto aos servigos, mesmo que os padrdes para
servicos ndo sejam tdo precisos, sendo mais dificeis de serem mensurados do que as
instalacoes fisicas. Os padrdes minimos para hotéis e outros tipos de hospedagens dizem
respeito, particularmente, aos padroes de satde, saneamento, conforto e seguranca. Essas
exigéncias sdo, geralmente, aplicadas através dos procedimentos de licenciamento e inspecao

do hotel.

Para melhor atender aos clientes e manter a competitividade, os hotéis necessitam
sempre estar muito bem conservados e constantemente atualizados. Se o proprietario nao
investe mais por isso — o valor ¢ descontado mensalmente da rentabilidade, uma vez que os
clientes reclamam da falta de estrutura. Ou seja, ao contrario de imoveis comerciais e

residenciais, que se desgastam com o tempo, o seu hotel estara cada dia mais valorizado.

Os resultados desta pesquisa e a verificagdo “in loco” pelo pesquisador permite
concluir que, as organizagdes hoteleiras de Presidente Figueiredo deverdo destinar mais
recursos para a manuten¢do de seus patrimonios, tendo em vista que apenas a metade dos
proprietarios afirma ter garantia de recursos para a manutengdo. Tal indice aponta para o risco
de 33% dos empreendimentos encontrarem-se desprovidos dos recursos necessarios para dar
continuidade na prestacdo de bons servicos, evitando deficiéncias em seus processos e servicos

para ndo gerar insatisfag@o aos seus funcionarios e hospedes.



72

Os recursos destinados ao custeio dos trabalhos
no empreendimentosao liberados dentro dos
prazos estabelecidos no Planejamento

B "ID - Inclinado a
Discordar"

B "IC- Inclinado a
Concordar"

® "TA - Totalmente de
Acordo"

Grafico 2 — Os recursos destinados ao custeio dos trabalhos no empreendimento sio liberados dentro
dos prazos estabelecidos no Planejamento
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)
Embora o resultado da pesquisa apresente uma perspectiva positiva, varios empresarios
ndo investem de forma planejada. No municipio, hd empreendimentos hoteleiros que foram

reformados sem a devida obediéncia financeira, razdo pela qual, alguns proprietarios

parcialmente concluem seus projetos de ampliagdo ou reforma.

Outro dado financeiro importante refere-se a presteza na liberagcdo dos recursos. No
Grafico 2, cuja afirmativa estabelece que “os recursos destinados ao custeio dos trabalhos nos
empreendimentos sdo liberados dentro dos prazos estabelecidos no Planejamento”, percebe-se
que 67% dos proprietarios responderam que os recursos liberados em um prazo satisfatorio,

enquanto que 33% (ID-Inclinados a Discordar) julgaram que os prazos sao insuficientes.

Ap6s a analise dos resultados, percebe-se que dois tergos dos proprietarios concordam,
enquanto que um terco deles discorda. Uma das provaveis justificativas deste resultado pode
advir da falta de planejamento or¢amentario, reforcado também, pela diversidade de niveis de
empreendimentos, por exemplo, empreendimentos com niveis de organizacdo empresarial
mais estruturada e outros com organizagdo familiar, que sdo desprovidas de qualquer tipo de

planejamento.

Os recursos destinados ao custeio dos trabalhos sdo itens importantes no alcance do
sucesso da perspectiva financeira. Werner (2012), em sua pesquisa, executando a estratégia

com o Balanced Scorecard, relata que a perspectiva financeira busca o sucesso financeiro da
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organizagdo e esse sucesso sera alcangado ao se investir em recursos, o qual gera retorno ao

empreendimento.

Os custos com energia sao devidamente
acompanhados, de forma a se evitar gastos
desnecessarios

m"ID - Inclinado a
Discordar"

B "IC- Inclinado a
Concordar"

67% "TA - Totalmente de

Acordo"

Grafico 3 — Os custos com energia sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos
desnecessarios
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Presidente Figueiredo recebe insumos na fatura de energia em funcdo da Usina de
Balbina localizar-se em seu territorio e as redes distribuidoras cruzarem seu territorio. No
entanto, além do aspecto econdmico, existe o fator de responsabilidade com o meio ambiente ao
se evitar gastos desnecessarios de recurso natural. No Grafico 3, observa-se que 84% dos

proprietarios responderam que os custos com energia sdo supervisionados.

A reducdo de custos para maximizar os lucros € essencial para a sobrevivéncia de
qualquer empreendimento, independente do porte. A energia elétrica ¢ uma das principais
responsaveis pelas despesas em um empreendimento hoteleiro e reduzir a conta no final do
més € relativamente facil, pois feito de forma planejada, o hospede nem percebe e se for

avisado, certamente apoia as medidas como ecologicamente corretas.

Dessa forma, a eficiéncia energética ¢ palavra chave para os hotéis modernos
aumentarem os lucros e se posicionarem de forma competitiva no mercado, além do lado

ecologicamente correto e da seguranga que os equipamentos proporcionam.

Em Presidente Figueiredo, o maior responsavel pelo consumo de energia em uma suite

¢ o ar condicionado, mas que pode ser controlado facilmente. O frigobar também tem um
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impacto consideravel no consumo, pois devem ficar ligados o dia todo. Mesmo adquirindo
aparelhos novos, que consomem menos energia, ainda existe a situacdo do héspede que na
maioria das vezes ¢ indiferente as necessidades do hotel. Nesse caso o melhor a fazer ¢
racionalizar o uso do ar condicionado sem afetar o conforto do hdospede. O aparelho de ar
condicionado ¢ dimensionado apenas para o quarto, mas muitos hospedes nao t€ém o habito de
manter a porta do banheiro fechada, nessas condi¢des o consumo de energia do ar
condicionado podera aumentar em até 30%. Uma das varias solugdes para economizar energia
neste caso e racionalizar ¢ utilizar modelos de ar condicionado que possuem retardo de
entrada para o ar condicionado, permitindo com que as lampadas e tomadas funcionem

primeiro e apds algum tempo, os aparelhos de ar condicionados para evitar sobrecarga e com

isso aumento de consumo no retorno da energia.

Solugdes como essas apresentadas acima, sdo muito eficientes e certamente estardo
reduzindo o custo operacional com energia das organizagdes hoteleiras de Presidente
Figueiredo agregando conforto e seguranca aos hospedes além da economia comprovada por
estudos técnicos que afirmam que em poucos meses de utilizagcdo dos equipamentos em uma

organizagdo se paga o investimento.

Confirmando esta iniciativa Kurahassi (2005), afirma que “a gestdo do uso da energia
elétrica resulta em economia”. Dessa forma, os empreendimentos alcangam um dos resultados
positivos esperado por todo empresario de qualquer setor que € o de economizar recursos

financeiros para investir em outras areas mais deficitarias no seu empreendimento.
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Os custos com agua sao devidamente
acompanhados, de forma a se evitar gastos
desnecessarios

B "ID - Inclinado a
Discordar"

B "IC- Inclinado a
Concordar"

67%

% "TA - Totalmente de
Acordo"

Grafico 4 — Os custos com agua sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos
desnecessarios
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

H4 muito tempo ouve-se falar que a dgua € um bem finito. Muito classificam-na como
insumo do século, e afirmam ainda que ela sera causa de conflitos internacionais em razdo de sua
disputa. Presidente Figueiredo, por enquanto estd longe de passar por conflitos por disputa por
agua. A cidade € cercada de duzentos cursos d’agua incluindo trés rios ¢ um dos maiores lagos

do Amazonas, o lago de Balbina.

Os objetivos de um empreendimento hoteleiro relacionados com o consumo de 4gua com
qualidade estdo ligados diretamente com o atendimento aos hdospedes e com bem estar do meio
ambiente. Esses objetivos devem ser bem definidos, além de vislumbrar o desenvolvimento
sustentavel, devera proporcionar a reducdo dos impactos ambientais negativos e aumentar dos
impactos positivos. As metas devem ser consistentes com a politica ambiental definida, incluindo
0 compromisso com o desenvolvimento sustentdvel e quantificadas com prazos através de
indicadores especificos. Ao estabelecer os indicadores, ¢ possivel acompanhar o cumprimento
dos objetivos e metas ambientais do empreendimento. Alguns objetivos podem ser estabelecidos
como diminuir o consumo de agua, estimulando a redu¢@o do desperdicio proporciona aos

proprietarios uma reducdo no custo no consumo de agua.

Nos resultados apresentados no Grafico 4, identifica-se um comportamento esperado
pelos proprietarios do empreendimentos, ou seja, assim como 0s custos com energia elétrica

analisados no grafico anterior, os custos com 4gua também estdo sendo devidamente
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acompanhados, de modo a se evitar gastos desnecessarios, chegando aos mesmos 84% de

acompanhamento do Grafico anterior.

Em funcdo disso, conclui-se que, a maioria dos proprietarios esta fazendo sua “licdo
de casa”, estdo acompanhando os custos com o consumo de agua. Esta atitude positiva por
parte dos empresarios da rede hoteleira de Presidente Figueiredo, permite uma economia
consideravel de recursos financeiros para investir em outras areas mais necessarias, como por
exemplo, o investimento em propaganda, area carente necessitada de uma maior atengdo nos
empreendimentos. A preocupagdo com a administracdo dos recursos hidricos pode predispor

os proprietarios a adotar medidas que melhorem ainda mais a racionaliza¢do do consumo.

Os custos com telefone sao devidamente
acompanhados, de forma a se evitar gastos
desnecessarios

®"IC- Inclinado a
Concordar"

B "TA - Totalmente de
Acordo”

Grafico 5 — Os custos com telefone sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos
desnecessarios
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Para Chon e Sparrowe (2003), o empreendimento hoteleiro deve registrar seus custos,
entre outros, o custo com contas telefonicas. Esse registro é necessario para a saude financeira
do empreendimento. Com o resultado acima, conclui-se que todos os proprietarios
acompanham os custos com telefone com objetivo de se evitar gastos desnecessarios. Esse
controle ¢ mais efetivo porque ha o risco de custos com ligagdes telefonicas tornarem-se
extremamente elevados. Também favorece o controle o fato de a maioria dos

empreendimentos serem de pequeno porte ndo disponibilizando telefones nos quartos e a

maioria dos hdospedes utilizam seus proprios aparelhos celulares para realizar suas ligacoes
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telefonicas. Essa facilidade de controle é favorecida também pela presenca constante do

proprietario no empreendimento, considerando que, normalmente ele reside no mesmo.

Os custos com manutencdo sao devidamente
acompanhados, de forma a se evitar gastos
desnecessarios

® "IC- Inclinado a
Concordar"

B "TA - Totalmente de
Acordo"

Grafico 6 — Os custos com manutengdo sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos
desnecessarios
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Os problemas gerais do turismo, associados as questdes especificas ao setor hoteleiro,
acarretam elevados custos de manutencdo e hospedagem, baixa qualidade e produtividade,

maior impacto da sazonalidade e baixa taxa média de ocupagao.

Para que o setor hoteleiro se torne mais competitivo, algumas agdes especificas, ja
iniciadas, precisam ter continuidade, tais como (a) investimentos em formacdo de recursos
humanos e em capacitag@o profissional, visando o aprimoramento da administra¢do dos hotéis
e a melhoria da qualidade dos servigos prestados, ¢ (b) investimentos na modernizagdo dos
equipamentos turisticos existentes, viabilizando a oferta segmentada de alojamentos e a

diferenciagdo dos servigos de hospitalidade (SAAB; DAEMON, 2001).

Ao responderem o questionamento sobre se “os custos com manutengdo sdo
devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos desnecessarios”, grafico 6, 100% dos
proprietarios respondeu afirmativamente (IC + TA). Um dos fatores que proporciona esse
controle evidenciado pelas respostas dadas deve-se a presenca frequente do proprietario no

empreendimento, considerando que a maioria também reside no empreendimento.
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Na visdo de Hung-Yi, Yi-Kuei e Chi-Hsiang (2011) a perspectiva financeira ¢ para o
Balanced Scorecard o nucleo da avaliacdo de desempenho. Os custos com manutengdo
precisam ser devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos desnecessarios, e
garantir a provisao para a execuc¢do de todos os processos e servigos garantindo o atendimento

de todas as necessidades dos empreendimentos.

II - DIMENSAO PERSPECTIVA DO CLIENTE
COMO OS HOSPEDES SAO ATENDIDOS

Nesta etapa da pesquisa, o levantamento dos dados foi construido a partir de cinquenta
e quatro entrevistas com os hdspedes e seis com os proprietarios. As analises foram
realizadas, considerando o indice percentual, porque o nimero de hospedes era nove vezes
maior que o numero de proprietarios para evitar desequilibrio estatistico na analise. Para cada
variavel, houve um cruzamento entre as afirmacdes e as respostas dos hospedes e dos
proprietarios, buscando analisar a variagdo das mesmas.

A Dimensdo II representa a visdo que a comunidade tem da rede hoteleira de
Presidente Figueiredo, a forma como ela ¢ atendida e também se existe um canal aberto

de comunicagdo entre a ela e a rede hoteleira de Presidente Figueiredo.

Com vista a esta situacdo Niven (2005) afirma que a perspectiva do cliente visa avaliar a
capacidade da organizacdo de dispor de produtos e servigos de qualidade, entrega eficiente e

outros atributos que garantam a total satisfacdo do cliente.

Para Zanoni (2008) a gestdo estratégica contribui para que a organizacdo perceba o
valor do cliente em relagdo a produtos, servigos, imagem de marca e experiéncia de compra,

além de permitir que as empresas alinhem suas medidas de resultados aos mesmos.

Dessa forma, identifica-se a importdncia do cliente sobre a organizacao,
independentemente de sua natureza, tornando-se fator preponderante ao seu

desenvolvimento.
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O Atendimento as Necessidades dos Hospedes é
a Maior Prioridade nos Empreendimentos
100 B Proprietdrios (%) ™ Hospedes (%)
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Grafico 7 — O atendimento as necessidades dos hospedes ¢ a maior prioridade nos empreendimentos
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Segundo Castelli (1994), a industria hoteleira durante muito tempo pouco se
preocupou com o real atendimento as necessidades dos hospedes, dando mais énfase a estrutura

fisica dos hotéis.

Klein (1980) afirma que a estrutura de um hotel esta alicer¢ada no tripé hospedagem,
alimentag@o e administracdo. Por exemplo, um hospede quando entra no restaurante e solicita
um prato do cardapio, ndo esta observando e sentindo a comida em si; ele provavelmente esta,
também, sentindo e analisando o ambiente, a limpeza da mesa, toalha, talheres. Assim, para
satisfazer seu desejo de se alimentar, ficar satisfeito e ter uma sensacdo agradavel, ainda que
de modo inconsciente, ele acaba por demandar aten¢do de mais de uma area especifica, em

todo e qualquer instante que entra em contato com determinado setor.

No grafico 7, os proprietarios deixam claro que o atendimento as necessidades dos
hospedes ¢ a maior prioridade nos seus empreendimentos, pois unanimemente responderam
afirmativamente a esta variavel. Quanto aos hospedes, observa-se que 85,2% (IC + TA) dos
hospedes afirmaram reconhecer que de fato o empreendimento onde ele estava hospedado
priorizava o atendimento as suas necessidades e apenas 11,2% (DP + ID) dos hospedes
demonstraram que o atendimento as suas necessidades ndo ¢ a maior prioridade dos

estabelecimentos.

Dessa forma, chega-se a conclusdo que a maioria dos proprietarios e dos hdospedes

concorda que o atendimento as necessidades dos hospedes € a maior prioridade nos
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empreendimentos. Porém, ao considerar o estado da estrutura dos imodveis “in loco” dos
empreendimentos e a quantidade de funciondrios disponiveis para o atendimento aos
hospedes, chega-se a um questionamento se, realmente, esta prioridade esta sendo executada,

ou se ¢, somente um desejo sem a devida aplicabilidade.

A atual estrutura de pessoal favorece o
atendimento das necessidades dos hospedes
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Grafico 8 — A atual estrutura de pessoal favorece o atendimento das necessidades dos hospedes
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Atender as necessidades de seus hospedes ¢ um dever para qualquer hotel. Significa a
perpetuagdo do negdcio rentavel com vantagem competitiva. E preciso apresentar o que
alguns autores afirmam relativamente ao que seja atender as necessidades: “nivel de
sentimento de uma pessoa, resultante da comparagdo do desempenho (ou resultado) de um
produto em relacdo a suas expectativas” (KOTLER, 1998). Sobre isso, Lovelock e Wright
(2002) esclarecem que necessidades sdo “desejos subconscientes e profundos que dizem
respeito a questdes existenciais e de identidade de longo prazo”. Afirmam que as pessoas

adquirem produtos e servicos para “satisfazer as necessidades especificas e avaliam os

resultados de suas aquisi¢des de acordo com aquilo que originalmente esperavam receber”.

Percebe-se que, os resultados apresentados no grafico 8, que investigam se, a estrutura
de pessoal favorece o atendimento das necessidades dos hdospedes, demonstram que as duas
alternativas que correspondem aos maiores graus de concordancia, foram as mais frequentes.
A alternativa inclinado a concordar, obteve cerca de 26 % das opinides, ¢ a alternativa
totalmente de acordo, obteve cerca de 52 % das opinides. Desta forma, pode-se concluir que,

na percepg¢do de mais de trés quartos dos hdspedes, que a atual estrutura de pessoal favorece o
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atendimento das necessidades dos mesmos.

A estrutura de pessoal € o recurso humano que interage com os hospedes e atende as suas
necessidades. No grafico 8 ¢ apresentada a varidvel que avalia se “a atual estrutura de pessoal
favorece o atendimento das necessidades dos hospedes”. Observa-se que 77,8% dos hospedes e
66,7% dos proprietarios concordam que a atual estrutura de pessoal favorece o atendimento
das necessidades dos hospedes, enquanto que 16,7% dos proprietarios e 7,5% dos hospedes

discordaram da asserc¢ao.

Portanto, com o aval dos resultados obtidos, chega-se a conclusdo que a maioria dos
hoéspedes e dos proprietarios, representada por dois tercos dos respondentes concordam que
a atual estrutura de pessoal favorece o atendimento das necessidades dos hospedes enquanto
que cerca de um sexto dos proprietarios e dos hospedes estdo insatisfeitos, desejando que seja
aumentada a quantidade de funcionarios e a capacitacdo dos mesmos. Ou seja, apesar de
apresentar um alto indice de satisfagdo com a estrutura de pessoal por parte dos hospedes e
principalmente dos proprietarios, o numero daqueles que avaliam a estrutura de pessoal
como insatisfatoria ou se abstiveram de se pronunciar a respeito deste topico ¢ bastante
significativo, demonstrando que este setor na rede hoteleira de Presidente Figueiredo requer

atencao.

Em hotéis, assim como em outros estabelecimentos no ramo da hospitalidade (clubes,
shopping centers, restaurantes), ha uma nitida demanda de dedicacdo ao trabalho em finais de
semana e feriados, pois raramente fecham e costumam ficar mais movimentados em dias de

descanso e lazer para outras pessoas.

A jornada se expressa pela duracdo do tempo do trabalho, ou seja, “compreende a
quantidade de tempo que o trabalho consome das vidas das pessoas” (Dal Rosso, 2006, p. 31),
a qual pode ser medida em horas ou dias. Normalmente a jornada semanal serve de referéncia
para a normatizacdo que limita as jornadas maximas permitidas no Pais e certamente tem
relacdo direta com a qualidade de vida e a satide dos trabalhadores, pois estabelece ndo s6 o
tempo dedicado ao trabalho como o tempo livre a ser usufruido. Ou seja, as pessoas investem
na busca do descanso e prazer recebendo cuidados e servigos em seus momentos de dcio e é

neste campo em que se insere o turismo e consequentemente os empreendimentos hoteleiros.

A intensificacdo no trabalho pode vir do aumento ou da diminui¢do da jornada de

trabalho, mas sempre vem com o aumento da produtividade num primeiro plano, segundo Dal
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Rosso (2006). O autor afirma que a intensifica¢do do trabalho ¢ a face oculta do crescimento
econdmico: ndo sdo apenas mudancgas técnicas que trazem ganhos de produtividade, mas
também estdo em escala ascendente a “majoracdo da intensidade do esfor¢o daqueles que

trabalham ou de grupos dos trabalhadores” (Dal Rosso, 2008, p. 27).

De acordo com Cardoso (2009, p. 49) as novas formas de gestdo nas organizacdes
intensificam o trabalho quando hd aumento da velocidade na execugdo dos gestos e uma
reducdo na porosidade do trabalho — ou seja, nos tempos mortos, tempos de pausas e de
descanso no meio da jornada. A intensificacdo do trabalho também pode ser compreendida,
nesse contexto, como o trabalho em “fluxo tenso” (em francés, “flux tendu’’), um método que
visa gerar uma produgdo mais rapida com minimo de custos e de tempos mortos, numa

sociedade doente que cultua a urgéncia (Aubert, 2003).

No caso dos hotéis estudados, a jornada de trabalho ¢ intensificada majoritariamente
nos finais de semana caracterizando um perfil diferenciado que precisa de um ajuste de
conduta conjuntamente entre os funcionarios e os proprietarios do estabelecimento. Sendo
assim, a quantidade e a intensidade do trabalho ndo sdo definidas pelos trabalhadores, mas
pelos empresarios e gestores pautados pelas demandas flexiveis da produgdo. “Para o
trabalhador, como consequéncia, o tempo de trabalho passa a ser diverso, diferente, desigual
ao longo do dia, da semana, do més, do ano ou da vida. Mas, sobretudo, a novidade ¢ que seu
tempo de trabalho torna-se cada vez mais imprevisivel” (Cardoso, 2009, pp. 84-85, grifos no

original).

O espago fisico do empreendimento é
suficientemente adequado as necessidades dos

100 hoéspedes
M Proprietdrios (%) ™ Hospedes (%)

59,3
50,0
50 33,3 333
5,6
0,0 : 1,9
DP - Discordo NCND - N3o IC - Inclinado a TA - Totalmente de
Plenamente Concordo, Nem Concordar Acordo
Discordo

Grafico 9 — O espago fisico do empreendimento ¢ suficientemente adequado as necessidades dos
hoéspedes
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)
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Na medida em que a competi¢do aumenta em uma determinada drea do setor de servigos,
oportunidades para diferenciar a empresa tornam-se cada vez mais dificeis de encontrar (Bateson
e Hoffman, 2001). Dois itens que podem causar impacto imediato sobre os consumidores sdo a
evidéncia fisica do empreendimento e o tratamento dado aos encontros de servicos os quais se

tornam um diferencial no servigo prestado.

O objetivo principal na estruturacdo dos ambientes de servigos precisa ser atender as
necessidades e interesses especificos dos clientes, neste contexto o layout do espagco tem
importancia fundamental. A relevancia do layout das instalagdes ¢ especialmente evidente nos
cenarios de servigos, o que pode influenciar a satisfacao dos clientes, o desempenho da empresa

e o comportamento de busca de alternativa pelo consumidor (Zeithaml e Bitner, 2003).

Existe um layout padrao nos apartamentos, em que os moveis (camas e acessorios) estio
dispostos de modo a oferecer espago amplo e adequado a categoria dos produtos/servicos
ofertados, permitindo no hospital e no hotel uma boa circulagdo de pessoas amplitude e conforto,
até mesmo no caso de haver acompanhante, em ambos os casos. Além disto, ha a demanda social
e de mercado especifica para a constru¢do de estruturas adequadas a deficientes fisicos ou

clientes da terceira idade.

A evidéncia fisica ¢ parte vital do sistema de prestagdo do servico, tanto que Hutton ¢
Richardson (1995) colocam que, dentre todas as varidveis a disposicdo da organizacdo, os
elementos tangiveis do servico sdo potencialmente aqueles que podem ser mais prontamente
controlados pelos gestores. Considerando-se também que os espacos fisicos estdo vinculados a
artefatos nas organizagdes contemporaneas, essas sao receptivas aos recursos que possam
melhorar a sua eficiéncia (Gagliardi, 2002) e a escolha dos moveis e equipamentos, assim como

a sua disposicao no ambiente podem influenciar o resultado dos servigos.

Com base em Edwards e Shackley (1992), pode-se argumentar que os jardins externos,
comunicam significados simbolicos e criam impressdo estética genérica da empresa. Pelas fotos
verifica-se que o hotel realizou ou ndo investimentos semelhantes no aspecto paisagistico,
criando harmonia entre a estrutura dos prédios e espacos disponiveis, oferecendo aspecto mais
humanizado ao ambiente. Ou seja, o desafio de muitas empresas no momento de ofertar servigos
¢ o de planejar o espaco e a evidéncia fisica, de modo que possam sustentar as necessidades e

preferéncias do consumidor. Por meio da aparéncia externa de um prédio, por exemplo, o cliente
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pode avaliar o posicionamento da empresa, o tipo de servigo ¢ o valor a ser pago pelo que é

ofertado.

Nota-se no grafico 9, que existe uma informagdo contraditéria, que vale ressaltar
nestes resultados: o fato de que quase o dobro (92,6%) dos hdospedes em relagdo aos 50%
dos proprietarios concordaram que o espago fisico ¢ adequado as necessidades dos
hoéspedes. Pode-se considerar neste caso que, os 50% dos proprietarios que responderam
(NCND) podem ser considerados indecisos, e, portanto poderiam tanto concordar, quanto
discordar da afirmativa. Ao considerar a concordancia, teriamos 100% dos proprietarios

concordando com a afirmativa acabando com esta contradigao.

Ha um canal aberto de comunicagado do
empreendimentocom os hdspedes
B Proprietdrios (%) ™ Hoéspedes (%)
100 -
80 - 66,7
60
20+l 33,3

55,6

14,8 20,4
20 + 7,4
0,0 00 19 i 0,0 .
0 = iy
DP - Discordo ID-Inclinadoa NCND-Ndo IC-Inclinadoa TA - Totalmente

Plenamente Discordar  Concordo, Nem  Concordar de Acordo
Discordo

Grafico 10 — Ha um canal aberto de comunicag@o do empreendimento com os hospedes
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

O grande diferencial no ramo da hotelaria ¢ a qualidade da atencdo e atendimento
dispensado aos hospedes. Para Viera (2004, p. 115), a Comunicagdo desempenha papel
fundamental nas empresas hoteleiras “pois ela demonstra a capacidade de trocar ou discutir
ideias, de dialogar, de conversar com vistas ao bom entendimento entre as pessoas’. A
comunicagdo entre os responsaveis pelos servigos prestados no empreendimento e os hospedes
agiliza a detec¢@o de problemas e a viabilizacdo de solucdes, além da recepcdo de sugestoes e
satisfagao do cliente. Ha canais de Comunicacao, tanto interno (hotel/colaborador) como externo
(hospede/hotel) que precisam estar abertos e fluindo normalmente. O propdsito € que ndo haja
hospede insatisfeito. “pois sem divida o melhor divulgador de um produto turistico € um cliente

satisfeito com as experiéncias vividas durante sua viagem” (RUSCHMANN, 1990, p. 25).
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Diante da asser¢do de que “ha um canal aberto de comunicagdo do empreendimento com
os hdspedes”, causa preocupacdo o fato de que 24% dos hospedes e 33,3% dos proprietarios
ndo demonstraram concordancia com a fluidez de comunicagdo o que pode acarretar
problemas de insatisfacdo na execugdo de seus pedidos e na realizacdo de qualquer contato,
incluindo solicitacdo de informacdes e reservas de vagas nos empreendimentos onde a
comunicagdo ¢ deficitaria. De acordo com Chase ¢ Garvin (1989), as organizagdes tém que
se habituar a trabalhar num sistema aberto, buscando conhecer as necessidades de seus

clientes.

Portanto, chega-se a conclusdo de que apesar de existir canais abertos de comunicagdo
dos empreendimentos com os hoéspedes, pode-se perceber a necessidade de melhoria neste
quesito em alguns empreendimentos. O atendimento a esta demanda objetiva satisfazer a

necessidades dos hospedes e a divulgagdo do empreendimento.

De acordo com Gianesi e Corréa (1996), apesar de serem distintos os desejos e
necessidades das pessoas, eles, muitas vezes, acabam por se assemelhar. Ou seja, cada
cliente que deseja algum servigo do hotel apresenta peculiaridades proprias, mas, quando
se observa o conjunto de tudo o que usualmente ¢ demandado percebe-se um padrdo na
demanda, como, por exemplo, periodo de estadia, servigcos de quarto ou disponibilidade
de equipamentos. Ha uma correlagdo entre os pedidos. Corroborando com esta situag@o,
Garvin (1993), salienta que, ao manter canais de comunicagdo com os consumidores o

aprendizado organizacional ¢ estimulado.

III - DIMENSAO PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
COMO OS PROCESSOS SAO EXECUTADOS?

A perspectiva dos processos internos € uma perspectiva fundamental que deve ser
considerada de grande relevancia no processo de construgcdo desta valiosa ferramenta de
gestdo estratégica o Balanced Scorecard, pois os gestores da organizagdo tem uma grande
responsabilidade na identificagdo dos processos criticos, no dizer de Kaplan e Norton (1997),
eles definem essa perspectiva como aquela em que os executivos identificam os processos

mais criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Para esses autores. O
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Balanced Scorecard, como uma ferramenta de gestdo estabelece que o processo de tomada de

decisdes se estabelece do alto escaldo em direcdo as instancias inferiores.

Portanto, a identificacdo desses processos mais criticos tem como fun¢do preparar os
gestores para decidirem sobre que medidas devem ser tomadas para a realizagdo plena da
satisfacdo dos objetivos dos clientes e acionistas. Ratificando a necessidade de o gestor ser um
expert em sua organizagdo Hung-Yi, Yi-Kuei e Chi-Hsiang (2011) ressaltam que a
perspectiva dos processos internos trata do processo de funcionamento interno das
organizagdes que t€ém de seguir um plano de estratégias operacionais feitos por eles e nesse
processo de execucdo deve ser feito de acordo com o seu melhor a fim de alcangar as

expectativas dos clientes e acionistas.

As perspectivas do Balanced Scorecard s3o interrelacionadas. Nenhuma das
perspectivas vai alcancar o resultado esperado se for aplicada isoladamente. Por exemplo, no
Balanced Scorecard a relagdo entre a capacitagdo dos funcionarios e a eficiéncia dos
processos internos € diretamente proporcional. Para Hao-Chen (2009) a perspectiva dos
processos internos no modelo causal do Balanced Scorecard estabelece que o

desenvolvimento das capacidades dos funcionarios conduzem a melhoria dos processos

internos.
A estrutura de material é suficiente para o
perfeito desenvolvimento dos processos e
servigos
W Proprietarios (%) ™ Funciondrios (%)
100,00 83,33
80,00
60,00
40,00
16,67 16,67
' . 12,50
20,00 g7
0,00 -— _
NCND - Ndo Concordo, IC - Inclinado a TA - Totalmente de
Nem Discordo Concordar Acordo

Grafico 11 — A estrutura de material ¢ suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos e
Servicos
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)
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Com o objetivo de reduzir os efeitos negativos da sazonalidade na redugdo de
hospedagens ¢ atrair mais hospedes na alta estag@o, alguns empreendimentos em Presidente
Figueiredo se planejaram para atender eventos de pequeno porte e pesquisadores que afluem
para a regido. Sobre a afirmativa “a estrutura de material ¢ suficiente para o perfeito
desenvolvimento dos processos e servigos”, observa-se que 95,83% dos funcionérios e
83,34% dos proprietarios responderam afirmativamente. (Grafico 11). Trés dos oito
empreendimentos pesquisados possuem servi¢o de café da manha, suites para até quatro leitos
e também pequenos auditérios. De fato, Oliveira (2001), afirma que hotéis no Brasil, estdo
equipados com espagos para realizacdo de reunides, exposi¢des ¢ convengdes, fornecendo
também, material de apoio como equipamentos audiovisuais e servigos de alimentagdo para
eventos. Estes empreendimentos contam com grande numero de apartamentos, geralmente
com capacidade para até quatro leitos. Apesar disto, conclui-se pela pesquisa que funcionarios
e proprietarios consideram que a estrutura de material ¢ adequada para o perfeito
desenvolvimento dos processos e servigos na maioria dos empreendimentos, havendo espago

para melhoria neste quesito.

A estrutura de suporte é suficiente para o
perfeito desenvolvimento dos processos e
servigos
s s g 5
80,00 M Proprietdrios (%) ™ Funcionarios (%) 75,00
60,00
40,00 33,33 33,33
20,00
0,00
0,00
NCND - Ndo Concordo, IC - Inclinado a TA - Totalmente de
Nem Discordo Concordar Acordo

Grafico 12 — A estrutura de suporte ¢ suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos e
Servigos.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

O hospede é a figura central no processo produtivo do ramo hoteleiro. As
caracteristicas proprias dos empreendimentos, a transformagcdo de matérias-primas

envolvendo pessoas, equipamentos, ¢ instalagdes, a efetivagdo da prestagdo do servigo, a
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reunido de um conjunto de servigos tais como restaurante, copa, quarto, entre outros sio
objeto de apreciacdo ou insatisfacdo do cliente. Segundo Castelli (1994), a industria
hoteleira durante muito tempo pouco se preocupou com o real atendimento as necessidades

dos héspedes, dando mais énfase a estrutura fisica dos hotéis.

O resultado apresentado pelo Grafico 12 chama a ateng@o pelo fato de que 100% dos
funcionarios e 66,66% dos proprietarios responderam que “a estrutura de suporte ¢ suficiente
para o perfeito desenvolvimento dos processos e servigos” (IC+TA), enquanto que 33,33% dos
proprietarios afirmaram: “ndo concordo, nem discordo” com a afirmativa. Dessa forma,
observa-se que a estrutura de suporte € suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos
e servicos de acordo com a opinido de funcionarios e proprietarios. No entanto, vale ressaltar
que, apesar desses dados favoraveis, observa-se na pratica, que alguns dos processos e servigos
ndo estdo sendo realizados no tempo necessario e nem com todos os pré-requisitos necessarios
de forma a gerar insatisfacdo em alguns funcionarios. O desenvolvimento das atividades de
hospitalidade, administragdo ¢ de logistica de operacdes precisa ser complementado pela
infraestrutura que da suporte a manutencdo dos mesmos através do departamento de pessoal,
almoxarifado e compras, dentre outros servicos, que permitem atingir a qualidade necessaria

no servigo prestado ao cliente.

E claramente definido o tipo de metas a serem
alcangadas
M Proprietarios (%) M Funcionarios (%)
100,00
79,17
80,00
60,00
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NCND - Ndo Concordo, IC - Inclinado a TA - Totalmente de
Nem Discordo Concordar Acordo

Grafico 13 — E claramente definido o tipo de metas a serem alcangadas.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)
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O estabelecimento de metas requer da rede hoteleira de Presidente Figueiredo uma
definigdo clara dos grupos de hdspedes para os quais ela pretenda oferecer seus produtos ou
servicos. Toledo (1972) afirma que, em termos praticos, a segmentagdo de mercado sé faz
sentido se apresentar um carater operacional. O agrupamento dos consumidores em estratos,
ou segmentos, deve permitir um conhecimento maior do mercado, conduzindo a empresa a
estratégias que sejam coerentes com suas metas € objetivos, considerando o ambiente em que
opera. Dessa forma, cada proprietario em seu empreendimento podera definir seus objetivos ¢
estratégias que nortearam o planejamento dos processos e servicos envolvidos a fim de definir
metas e objetivos especificos ¢ formular diretrizes operacionais para adequados aos

empreendimentos.

No Grafico 13, percebe-se que 87,5% dos funcionarios ¢ 66,67% dos proprietarios
responderam que o tipo de metas a serem alcangadas sdo claramente definidas. Merrit; Berger
(1998) destacam a importancia de se estabelecer metas e objetivos como forma de definir o
caminho a ser percorrido e, entdo, gerenciar de maneira adequada os recursos da empresa.
Portanto, chega-se a conclusdo que é claramente definido o tipo de metas a serem alcangadas na

maioria dos empreendimentos de acordo com o parecer de funcionarios e proprietarios.

E claramente definida a avaliagdo de
desempenho para alcance das metas

m Proprietdrios (%) ® Funcionarios (%)
100,00 91,67

80,00
60,00
40,00 33,33

20,00
4,17

0,00 r— e

NCND - Ndo Concordo, IC-Inclinado a Concordar  TA - Totalmente de
Nem Discordo Acordo

Grafico 14 — E claramente definida a avaliagio de desempenho para alcance das metas.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Ao propor a seguinte assertiva se “¢ claramente definida a avaliagdo de desempenho para

alcance das metas”, observa-se que 95,84% dos funcionarios e 66,67% dos proprietarios



90

responderam positivamente a afirmativa (IC+TA).

Com base nestas informagdes identifica-se que alguns estabelecimentos da rede
hoteleira de Presidente Figueiredo estabelecem suas metas e as tém definidas de forma
objetiva e precisa. Esta etapa de definicdo necessita estar associada a um processo de
avaliacdo que permita identificar as reais necessidades de qualificacdo e capacitagdo dos
seus funcionarios, como também mensurar de modo apropriado o esfor¢o produtivo de cada

um, com o intuito de prepara-los para o desenvolvimento de suas atividades.

Para Muccillo Netto (1993), os modelos de avaliacdo de desempenho precisam se
constituir com base nos objetivos organizacionais, missdo, dindmica da gestdo, eficacia,
eficiéncia, planejamento e sistemas de informagdes, de outra forma as pessoas envolvidas
sentem-se fora do contexto organizacional, ficando o modelo fadado ao insucesso. O elevado
nimero de proprietarios que se absteve da neste item respondendo “ndo concordo, nem
discordo” da afirmativa, conforme demonstrado no Grafico 14 pode comprometer o sucesso
destes empreendimentos, pois somente com a avaliagdo do desempenho claramente definida
para alcance das metas fica evidente aos funcionarios o que os proprietarios esperam deles para o
desenvolvimento dos objetivos. E esses objetivos, serdo realizados estratégias bem estabelecidas.

E essas estratégias, utilizardo indicadores de desempenho para medir o avanco e o alcance das

metas.
Os fornecimentos de material de consumo
cumprem os prazos estabelecidos
120.00 B Proprietarios (%) ® Funciondrios (%)
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Grafico 15 - Os fornecimentos de material de consumo cumprem os prazos estabelecidos.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)



91

Borges (2004) classifica material de consumo como todo material de escritorio, material

de limpeza, suprimentos de informatica, material de laboratério, dentre outros.

O fomecimento no prazo estabelecido desses materiais ligados diretamente a
hospedagem ou ao fornecimento de alimentos e bebidas aos hdospedes torna viavel a execucao

dos servicos e processos nos empreendimentos hoteleiros de Presidente Figueiredo.

Como se observa no Grafico 15, 100% dos proprietarios e 95,83% dos funcionarios
responderam que de fato os prazos para o fornecimento de material de consumo sdo

cumpridos e apenas 4,17% dos funcionarios discordaram da assertiva.

Essa concordéncia entre os proprietarios e funcionarios justifica-se pelo pequeno porte
dos empreendimentos, onde alguns dos proprietarios compram no comercio local sem a
necessidade de agendamento prévio de entrega, pois como a cidade € pequena os fornecedores
locais ndo demoram a entregar os produtos no momento necessario a execucao das atividades.
Outros proprietarios que possuem mais recursos financeiros ¢ um nivel empresarial mais
organizado possuem fornecedores contratados em Manaus que entregam nos prazos pré-

estabelecidos.

Portanto, chega-se a conclusdo que o fornecimento de material de consumo cumprem

os prazos estabelecidos para suprir as necessidades dos empreendimentos.

Os fornecimentos de material permanente
cumprem os prazos estabelecidos
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Grafico 16 — Os fornecimentos de material permanente cumprem os prazos estabelecidos.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)



92

Em hotelaria, material permanente sdo aqueles materiais que t€ém uma durabilidade
prolongada. Esses bens duraveis sdo: camas, ar condicionado, frigobar, frizeres, geladeiras,
computadores, impressoras, cadeiras, mesas, estofados etc. Sdo materiais que fazem parte da
caracteristica de cada empreendimento hoteleiro e alguns desses bens personalizam o

ambiente.

Para que um empreendimento hoteleiro tenha seus hospedes e funcionarios satisfeitos
ele necessita estar com seus materiais permanentes modernos € bem conservados. Os
materiais permanentes estdo relacionados com o conforto e bem estar dos hospedes e também
a execugao direta das atividades dos funcionarios. Dessa forma, ha uma necessidade de o
proprietario investir em constate atualizagdo e quando for necessario fazer a devida

manutengdo e troca desses materiais.

Como um dos resultados desta pesquisa, 100% dos proprietarios e 95,84% dos
funcionarios (Grafico 16) concordam que as organizagoes hoteleiras de Presidente Figueiredo

estdo cumprindo os prazos estabelecidos para os fornecimentos de material permanente.

IV - DIMENSAO PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

O QUE PODEMOS MELHORAR

A dimensao IV trata da perspectiva de aprendizagem e crescimento volta a sua atengdo
para atender as necessidades das pessoas e para a infraestrutura necessaria ao sucesso das
organizagdes ¢ empreendimentos. Os objetivos das perspectivas anteriores s6 poderdo alcancar
sucesso se houver aprendizagem e crescimento dos recursos humanos no desenvolvimento de

suas atividades.

Essa dimensdo discorre sobre a perspectiva aprendizado e crescimento - o que pode
melhorar para atender a comunidade, a partir das asser¢des: a gestdo da rede hoteleira de
Presidente Figueiredo estimula a geracdo de ideias e & receptiva a melhoria e
mudancas; os funcionarios sdo consultados e envolvidos nas decisdes relacionadas a
sua area de atuacfo; estimula a capacitagdo, desenvolve a pratica de reconhecimento ao

trabalho do funcionario.
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Segundo Niven (2005) para se atingir os objetivos fixados nas perspectivas dos
processos internos, financeira e do cliente, os empreendimentos devem desenvolver
métricas na area da aprendizagem e crescimento do funcionario que possibilitem obter

resultados positivos.

Assim, entende-se que esta dimensdo direciona a atengdo para as pessoas, com foco no

aprendizado e crescimento necessarios para atingir sucesso na organizagao.

A Gestao do empreendimento estimula a
geracao de ideias e sugestoes

® Proprietarios (%) ™ Funciondarios (%)

80,00 75,00
70,00
60,00
50,00
40,00 33,33
30,00
20,00 833 349 12,50
10,00 0,00 4 0,00
000 = [
ID - Inclinado a NCND - Nao IC-Inclinadoa TA -Totalmente de
Discordar Concordo, Nem Concordar Acordo
Discordo

Grafico 17 — A gestao do empreendimento estimula a geragdo de ideias e sugestoes.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Mears (1993), afirma que as organizagdes necessitam de um sistema permanente e de
longo prazo que seja voltado para o alcance da satisfagdo do cliente utilizando um processo de
melhoria continua dos produtos e servigos. Como a finalidade de conseguir a satisfacdo do
cliente e competitividade s3o necessarios programas voltados para estes objetivos e que
envolvam todos os elementos de uma organizacao gerando ideias e inovagdes. Nestas condigdes,
¢ que um programa de sugestdes tem o papel de alavancar o envolvimento das pessoas e geragdo

de ideias e sugestoes.

De acordo com Barbieri (2004), os sistemas de sugestoes sdo utilizados como canais para
incentivar e aumentar a participa¢do dos funciondrios, melhorar a comunicagdo interna, aumentar
o comprometimento com as atividades de trabalho, buscar resolucdo para problemas, beneficios
para seguranga, reducdo dos custos produtivos ou administrativos e ideias que alimentem os

processos de inovacdo organizacional.
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No Grafico 17, observa-se que 87,50% dos funcionarios ¢ 66,67% dos proprietarios
responderam que a gestdo do empreendimento estimula a geracdo de ideias e sugestdes na rede
hoteleira de Presidente Figueiredo. Como um ter¢o dos proprietarios, na condigdo de gestores
que sdo, ndo estdo bem definidos em relacdo a sua opinido, pode-se concluir que eles neste caso
em particular, ndo estio trabalhando de forma efetiva no estimula a geragdo de ideias e sugestoes
podendo comprometer a comunica¢do interna e a maior integracdo e participagdo dos

funcionarios nos processos e servigos dos seus empreendimentos.

A Gestdao do empreendimento é receptiva as
melhorias e mudancas
M Proprietarios (%) ™ Funciondarios (%)
100,00
100,00
80,00
60,00
40,00
20,00 7 12,50
41
0,00 £ 0,00
0,00 I -
NCND - Ndo Concordo, IC - Inclinado a TA - Totalmente de
Nem Discordo Concordar Acordo

Grafico 18 — A gestdo do empreendimento ¢ receptiva as melhorias e mudangas.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Se os empreendedores ¢ os funcionarios quiserem alcangar objetivos a longo prazo, ndo
podem esquecer das pessoas e dos sistemas que precisam funcionar como fonte de aprendizagem
e crescimento. No Grafico 18, que questiona se “a gestdo do empreendimento ¢ receptiva as
melhorias ¢ mudangas”, observa-se que 100% dos proprietarios ¢ 95,83% dos funcionarios

responderam afirmativamente.

Este resultado serve de indicativo de que tanto os proprietarios quanto os
funcionarios da rede hoteleira de Presidente Figueiredo apresentam um alto grau de

flexibilidade para buscar oportunidade de melhorias.

Segundo Rosa e Lunkes (2006), os hotéis podem encontrar novas oportunidades para
melhorar seus processos, produtos e servigos incentivando seus colaboradores a dar

sugestoes de como melhora-los. O hotel podem oferecer incentivos dos mais diversos niveis
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e conforme suas condigdes para estimular e encorajar a participagdo.

Os funcionarios no empreendimentosao
consultados e envolvidos nas decisoes

relacionadas a sua area de atuagao
M Proprietdrios (%) ™ Funciondrios (%)

100,00 87,50
80,00
60,00
40,00
—_— g33 16,67 16,67
0,00 =
ID - Inclinado a NCND - Ndo IC-Inclinadoa TA -Totalmente de
Discordar Concordo, Nem Concordar Acordo
Discordo

Grafico 19 — Os funcionérios no empreendimento sdo consultados e envolvidos nas decisdes
relacionadas a sua area de atuagao.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

De acordo com Mullins (2004), independente de qual seja o angulo pelo qual se
interprete a natureza da industria da hospitalidade, ¢ inevitavel considerar que o desempenho
organizacional esta relacionado principalmente aqueles que integram o quadro de
funciondrios. A estrutura e a gestdo das organizagdes hoteleiras, bem como as interagdes entre
as pessoas que nelas trabalham sdo fundamentais para o sucesso dos empreendimentos. Os
funcionarios no empreendimento quando consultados e envolvidos nas decisdes relacionadas

a sua area de atuagdo se sentem importantes e Uteis e valorizados em seus locais de trabalho.

No Grafico 19, observa-se que 87,50% dos funcionarios e 83,34 dos proprietarios
responderam que os funciondrios no empreendimento sdo consultados e envolvidos nas
decisdes relacionadas a sua area de atuacdo. Estes percentuais nos permitem concluir que ha
uma estreita relacdo entre os proprietarios e os seus funciondrios no que tange a serem ouvidos
em decisoes relacionadas a sua area de atuag@o. Esta conclusdo dos percentuais da pesquisa foi
confirmada através de observagdes e as conversas do pesquisador desta pesquisa com alguns
proprietarios e funcionarios da rede hoteleira de Presidente Figueiredo. O pesquisador observou
que, os proprietarios fazem reunides periddicas com seus funcionarios permitindo que os
mesmos fagam sugestdes em suas areas de atuagdes considerando que eles, proprietarios nao

querem somente funcionarios satisfeitos, mas atuantes em seus locais de trabalho.
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Os funcionarios no empreendimentosao
consultados e envolvidos em outras decisoes de

ambito geral
® Proprietarios (%) m Funcionarios (%)

80,00
58,33
60,00
40,00 29,17
20,00 16,67 o 16,67 “
- ’ - 4,17
0,00 -
ID - Inclinado a NCND - Ndo IC-Inclinadoa TA -Totalmente de
Discordar Concordo, Nem Concordar Acordo
Discordo

Grafico 20 — Os funcionarios no empreendimento sdo consultados e envolvidos em outras decisdes de
ambito geral.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

As organizagdes modernas estdo enfrentando ambientes extremamente dinamicos,
provocando alteracdes no modo de serem gerenciadas. O sucesso para esse impasse passa
fundamentalmente por uma mudanga dos modelos mentais de cada individuo, refletindo,

consequentemente, na estrutura pensante e dominante das organizagdes (MORAES, 2009).

Nas empresas, a hierarquia administrativa passa a ser gradativamente substituida pelas
redes internas interligando estreitamente grupos de pessoas; os departamentos funcionais e de
produtos/servicos do esquema matricial cedem lugar as equipes de trabalho; o foco nos
controles torna-se cada vez mais flexivel e solto; a burocracia cede lugar a inovagdo e a

criagdo do conhecimento.

No Grafico 20, que aborda se, “os funcionarios no empreendimento sdo consultados e
envolvidos em outras decisdes de ambito geral”, observa-se que 87,50% dos funcionarios
responderam que sim (TA+IC), juntamente com 66,67% dos proprietarios. Este resultado
pode ser um indicativo de que ha uma tendéncia do modelo organizacional em Presidente
Figueiredo, possa estd se tornando um modelo cada vez mais flexivel e maleavel,

principalmente por se tratar de empreendimentos de pequeno porte.
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0O empreendimento estimula a capacitacao /
qualificagao de seus funcionarios
W Proprietdrios (%) ™ Funciondrios (%)
100,00
83,33
80,00
60,00
40,00
16,67 16,67
20,00 ' __ 833
000 417 - 4,17 -
0,00 =
ID - Inclinado a NCND - Nao IC-Inclinadoa TA -Totalmente de
Discordar Concordo, Nem Concordar Acordo
Discordo

Grafico 21 — O empreendimento estimula a capacitagdo/qualificacdo de seus funcionarios.
Fonte: Dados da Pesquisa (2013)

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, Kaplan e Norton (1997), consideram trés
categorias principais: capacidade dos colaboradores, capacidade dos sistemas de informacao e

motivagdo, empoverment ¢ alinhamento.

Os hotéis tem a necessidade de pessoal qualificado para realizar as mudangas e inovagoes
necessarias a sobrevivéncia da empresa. Para fins desta pesquisa observa-se no Grafico 21, que
trata sobre como “o empreendimento estimula a capacitagdo/qualificacdo de seus funcionarios”,
91,66% dos funciondrios responderam positivamente a afirmativa. Pelos resultados
alcancados na referida pesquisa, conclui-se que a grande maioria considera importante ¢

necessario o investimento em capacitagdo de seus funcionarios.
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6 PROPOSTA DE APLICACAO DO BALANCED SCORECARD PARA OS
EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

6.1 PROPOSTA DE CRIACAO E APLICACAO DO BALANCED SCORECARD NOS
EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

Para a criacdo e desenvolvimento do Balanced Scorecard nos empreendimentos, ¢é
necessario utilizar como referéncia cinco principios desenvolvidos por Kaplan e Norton (1997), a

fim de uma organizac@o possa se considerar focada na estratégia. Sao eles:
a) Traduzir a estratégia em termos operacionais;
b) Alinhar a organizacao a estratégia;
c¢) Transformar a estratégia em tarefa de todos;
d) Converter a estratégia em processo continuo;

¢) Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva: a primeira tarefa da lideranca

executiva ¢ tornar a necessidade de mudanca 6bvia para todos.

Baseado no trabalho com o Balanced Scorecard em mais de 300 empresas, Kaplan e
Norton criaram uma nova ferramenta que revelou uma inovagao tdo importante quanto o proprio
Balanced Scorecard: os mapas estratégicos. Os mapas estratégicos sao utilizados para auxiliar no
gerenciamento das organizagdes. Eles ajudam os proprietarios a manter controle sobre a
complexidade ¢ o foco nos assuntos criticos, nos indicadores de sucesso ¢ nas iniciativas

estratégicas.

A elaboragio de uma proposta de mapa estratégico fundamentado nas quatro
perspectivas do Balanced Scorecard direcionado a rede hoteleira de Presidente Figueiredo foi

um dos objetivos deste trabalho.
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6.1.1 Proposta de criacdo de um mapa estratégico

A estratégia demostra como a organizagdo pretende criar valor sustentavel para os
proprietarios/acionistas e o mapa estratégico (Figura 8) fornece um modelo que mostra
como a estratégia relaciona os ativos intangiveis a processos que criam valor (KAPLAN;

NORTON, 2004).

O mapa estratégico também fornece para a organizacdo uma relacdo de causa e
efeito entre as bases da estratégia de uma empresa. A Figura 14 mostra o Balanced Scorecard
como uma etapa de um processo continuo, no qual o mapa estratégico também esta presente,

onde se descreve o que € € como se cria valor nesse processo.

Missao
Por que axistimos

Valores !
‘ O que & importants para nos

l Viséo
Q que gueremos ser

‘ Estratégia
| Mosso plane de jogo ou plano de vdo

Mapa estratégico
Traduz a estratégia

Balanced Scorecard
Mensuracéo e faco

Metas e iniciativas
O gue precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que praciso fazer

Figura 14: O Balanced Scorecard: processo continuo, descri¢do e criagdo de valor.
Fonte: Kaplan e Norton ( 2004).

Toda a cadeia de causa ¢ efeito deve estar presente nas quatro perspectivas do
Balanced Scorecard. Como exemplo, Kaplan e Norton (1997), relatam que, o retorno sobre o
investimento no capital empregado (perspectiva financeira), poderia ser obtido pela repeticao
de vendas aos clientes. A consequéncia da lealdade desses clientes (perspectiva dos clientes)

gera uma expectativa que exerce grande influéncia sobre o retorno do capital empregado. A
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lealdade dos clientes por sua vez, pode ser conseguida mediante a pontualidade e qualidade
nas entregas dos servigos. Para melhorar a pontualidade das entregas, a empresa precisa
reduzir os ciclos dos processos operacionais e aumentar a qualidade dos processos internos

(processos internos).

Para que a organizagdo consiga reduzir os processos operacionais e melhorar a
qualidade dos processos internos ela precisa realizar capacitacdes dos funcionarios

operacionais (aprendizado e crescimento).

De acordo com Kaplan e Norton ( 2004), a estratégia ¢ uma das etapas de um processo
continuo que envolve toda a organizacdo desde a declaracdo da missdo até o trabalho de fato
executado pelos funcionarios (Figura 14). Niven (2005), afirma que, a partir do momento
em que a organizacgao identifica as relacdes entre causas e efeitos, os melhoramentos
especificos de uma acdo criam o resultado desejado. Esses resultados facilitam o entendimento
para todos, permitindo descrever a visdo de futuro da organizacdo e a forma como os

colaboradores lidam com a incerteza.

Dessa forma, os mapas estratégicos sdo uteis para as organizagdes identificarem
suas estratégias como um processo dinamico e integrado. No resumo elaborado por

Kaplan; Norton (2004, p. 58) eles descrevem o mapa estratégico com muita propriedade:

[...] O mapa estratégico fornece a representagdo visual para a integracdo dos
objetivos da organizagdo nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard. Tlustra
as relagdes de causa e efeito que conectam os resultados almejados na
perspectiva do cliente e na perspectiva financeira ao desempenho notavel nos
processos internos criticos — gestdo de operagdes, gestdo de clientes, inovagdo e
processos regulatorios e sociais. Estes processos criticos criam e cumprem a
proposi¢do de valor da organizacao para os clientes-alvo e também promovem os
objetivos de produtividade da organizag@o na perspectiva financeira. Além disso
0 mapa estratégico identifica as competéncias especificas dos ativos intangiveis
da organizacdo — capital humano, capital organizacional — necessarios para o
desempenho excepcional nos processos internos criticos.

A missdo da organizagdo ¢ o ponto de partida, ela define por que a organizagdo existe ou
como a unidade de negocios se encaixa dentro do quadro organizacional total, ou seja, ela define
0 que a organizagdo faz no cotidiano. Os valores definem o que ¢ importante para a organizagao
fortalecendo a missdo. A visdo da organiza¢do busca retratar o futuro que ela deseja alcancar. A
visdo também coloca a organizacdo em movimento, usando a estratégia para tirar a missdo da

inércia, mobilizando o processo de implementacao das estratégias.
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6.1.2 Proposta de mapa estratégico para os empreendimentos hoteleiros

Como podemos observar acima, o mapa estratégico permite uma visualizacdo da
integracdo dos objetivos da organizagdo nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard ao
descrever e construir a estratégia. O mapa estratégico, estabelece elementos criticos e seus
relacionamentos com a estratégia da organizacdo, bem como mostram as relagdes de causa
e efeito pelas quais pretende melhorar os resultados almejados da organizagdo (KAPLAN;

NORTON, 2004).

Os resultados desejados pela organizacdo utilizam planos de agdo. Esses planos de
acdo sdo estabelecidos para o planejamento dos recursos para desenvolver as iniciativas
em torno dos temas estratégicos conforme descrito por (KAPLAN; NORTON, 2004, p.
55):

[...] Como os mapas estratégicos descrevem a logica da estratégia, mostrando
com clareza os objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os
ativos intangiveis necessarios para respalda-los. O Balanced Scorecard traduz os
objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas. Mas os indicadores e
metas ndo serdo alcangados apenas porque foram identificados; a organizagdo
deve lancar um conjunto de programas que criardo condigdes para que se
realizem as metas de todos os indicadores. A organizacdo também deve fornecer
0s recursos escassos — pessoas, financiamento e capacidade — para cada
programa. Denominamos esses programas de iniciativas estratégicas. Para cada
indicador do Balanced Scorecard os gerentes ou precisam identificar as
iniciativas estratégicas necessarias para alcangar a meta. As iniciativas criam
resultados e assim a execugdo da estratégia ¢ gerenciada por meio do
acompanhamento das iniciativas estratégicas.

Os planos de acdo que definem e fornecem recursos para as iniciativas devem ser
alinhados em torno dos temas estratégicos e visualizados como um pacote
integrado de investimentos, e ndo como um grupo de projetos isolados. Para cada
tema estratégico deve desenvolver-se um plano de negdcio autossuficiente.

Ao elaborar a proposta de mapa estratégico para a rede hoteleira de Presidente
Figueiredo, foram utilizadas as informagoes das entrevistas realizadas com os proprietarios,
funcionarios e hospedes, que foram transformadas em temas estratégicos relacionados nas
quatro perspectivas do Balanced Scorecard conforme a Figura 15. Essa representacdo
visual foi construida utilizando temas estratégicos. A perspectiva financeira foi
estabelecida como a de maior importancia no mapa estratégico, seguida pelas perspectivas

do cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento nesta ordem.
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Financeira
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Figura 15: Proposta de Mapa Estratégico para o Balanced Scorecard da Rede Hoteleira de Presidente Figueiredo.
Fonte: Adaptagao propria in Frota (2012).

Para cada perspectiva do Balanced Scorecard foi constituido um objetivo estratégico
baseado nos temas estratégicos que devem estar alinhados com a estratégia da rede
hoteleira. Esse alinhamento ocorrera através das medidas estabelecidas no BSC que

serdo ligadas entre si.

Cada objetivo estratégico tem um plano de agdo estratégica, que estabelece as agdes a
serem realizadas e as informagdes necessarias ao seu acompanhamento e avaliacdo. As
informagdes podem ser sobre o responsavel, os objetivos estratégicos relacionados e os

resultados esperados.

6.1.3 Proposta de criacido do Balanced Scorecard para os empreendimentos hoteleiros

A proposta de criacdo do Balanced Scorecard para os empreendimentos hoteleiros de
Presidente Figueiredo foi composta de varias fases. Na primeira fase foi necessario definir a
missdo da rede hoteleira, se deu com base no foco desejado pelo hotel ou pela pousada e
sua atuacdo. A missdo da rede hoteleira é: atender pessoas, familias ou grupos de pessoas

com qualidade e alto grau de conforto e rusticidade em um ambiente agradavel e com
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muito contato com a natureza tendo lucratividade. Um dos aspectos mais importantes da
missdo da empresa esta relacionado a definigdo de seus critérios competitivos, os quais
ap6s terem sido priorizados devem traduzir os requisitos necessarios do sistema de

operacio.

Na segunda fase foi definida a visdo da rede hoteleira. A visdo ¢é: ser a melhor
opcao de hospedagem com qualidade e alto grau de conforto e rusticidade em um
ambiente agradavel e com muito contato com a natureza na regido metropolitana de

Manaus.

A construgdo desta proposta foi baseada nas quatro perspectivas do Balanced

Scorecard adaptada a realidade de pequenas empresas privadas do setor hoteleiro.

Em organizagdes privadas, a perspectiva financeira ¢ considerada a mais
importante, pois ao contrario das organizacdes do governo que ndo visam lucro, elas
necessitam estar com as finangas totalmente equilibradas para o seu pleno
funcionamento. Como as organizagdes hoteleiras sdo do setor privado, a perspectiva
financeira foi a prioritaria, seguida pelas perspectivas do cliente, dos processos internos

e do aprendizado e crescimento.
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MISSA0 DA REDE HOTELEIRA

PERSPECTIVA FINANCEIRA

“A” Arquitetura
do programa

PERSPECTIVA DOS

PRODESSO0S INTERNOS
“B” Objetivos e
Estratégias
PERSPECTIVA DO .
APRENDIZADO E CRESCIMENTO “C” Indicadores

Figura 16 - Proposta de Balanced Scorecard para a rede hoteleira de Presidente Figueiredo.
Fonte: Adaptagdo propria in Frota (2012).

Toda a organizagdo tem caracteristicas proprias e deve seguir seu proprio caminho
para a construcdo do seu Balanced Scorecard. Dessa forma, cada organizagdo pode delinear um
plano tipico e sistematico para criar seus scorecards. A proposta de criagdo de um Balanced
Scorecard foi adaptada de Frota (2012), para a realidade da rede hoteleira de Presidente
Figueiredo (Figura 16). A letra “A” representa a arquitetura do programa fundamentada na sua
missdo e visdo, traduzindo a escolha da unidade organizacional. A letra “B” esta relacionada aos
objetivos organizacionais e as estratégias a serem trabalhadas no setor. A letra “C” que
representa os indicadores que serdo utilizados para avaliarem se as metas estabelecidas serdo

cumpridas.

Essa proposta de Balanced Scorecard para a rede hoteleira de Presidente Figueiredo
tem o objetivo construir um processo de trabalho no qual ocorra interagdo entre os objetivos
organizacionais e as estratégias estabelecidas de forma se constituir no processo de trabalho

dinamico e integrado.
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6.1.4 Proposta de aplicacio do Balanced Scorecard

A proposta de aplicacdo do Balanced Scorecard na rede hoteleira de Presidente
Figueiredo, estd baseada nos principios fundamentais estabelecidos no alinhamento dos

objetivos a estratégia para serem alcancadas as metas:

a) Alinhar a Organizacdo a Estratégia

’

E um principio fundamental que garante o alinhamento de todos ao foco
estratégico. Este principio busca promover o alinhamento entre o scorecard corporativo e

os scorecards das unidades de negdcios e de servigos de apoio.

b) Transformar a estratégia em tarefa de todos. O comprometimento da equipe com o

sucesso permitira a unidade necessaria para que as metas sejam atingidas;

c) Converter a estratégia em processo continuo: necessidade de se discutir estratégia,
conecta-la ao processo orcamentario e implementagdo de reunides gerenciais simples para avalia-
la. A reunido gerencial mensal concentra-se na avaliagdo do comportamento fisico e

financeiro e na aplicacdo de plano de agdo para corrigir distor¢des.

d) Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva: a primeira tarefa da lideranca

executiva ¢é tornar a necessidade de mudanga 6bvia para todos.

A mobilizag@o envolve um programa de mudanga que visa atingir todas as partes da
organizagdo. A mobilizagdo deve ocorrer mais alto escaldo para os mais baixos. Se este

processo ndo ocorrer, a mudanga ndo acontecera.

Dessa forma, foi criado para a rede hoteleira de Presidente Figueiredo a proposta
de aplicag@o de um Balanced Scorecard que institucionaliza os valores culturais locais ¢ define

novas estruturas para o sistema de gesto.
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6.2 CRONOGRAMA DA PROPOSTA DE APLICACAO DO BALANCED SCORECARD
NOS EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

O Projeto de introducgdo do scorecard pode ser estabelecido em um cronograma
de 16 semanas (Figura 17). Este tempo ¢ determinado em grande parte, pela
disponibilidade dos executivos para as entrevistas, workshops e reunides de grupos. Se
todos os envolvidos estiverem livres para participar das atividades, o cronograma
podera ser executado em menos tempo. O cronograma apresenta 10 etapas para a
aplicacdo do Balanced Scorecard na rede hoteleira de Presidente Figueiredo. Essas 10

etapas estdo dividas em 4 partes, que sdo:

L. Arquitetura do Programa de Medigao;
IL Defini¢ao dos Objetivos Estratégicos;
III.  Escolha dos Indicadores Estratégicos;

V. Elaborac@o do Plano de Implementacao.
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CRONOGRAMA DA PROPOSTA DE APLICACAO DO BALANCED SCORECARD
PARA A REDE HOTELEIRA DE PRESIDENTE FIGUEIREDO
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I. Arquitetura do Programa de Medicio

1. Escolha da Unidade Organizacional
2_Identificacio das Relacdes entre a Unidade
e a Corporagio

II. Definicio dos Objetivos Estratégicos
3. Entrevistas da Primeira Etapa
4. Sessdo de Sintese

5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

III. Escolha dos Indicadores Estratégicos
6. Reunides dos Subgrupos
7. Workshop Executivo: Segunda Etapa

IV. Elaboracio do Plano de Implantacio
8. Reunides dos Subgrupos

9. Workshop Executivo: Segunda Etapa
10. Finalizacio do Plano de Implantacio

Figura 17: Cronograma da proposta de aplicacdo do Balanced Scorecard para a rede hoteleira de Presidente

Figueiredo.

Fonte: Adaptacdo propria in KAPLAN; NORTON (1997).



108

7 CONSIDERACOES FINAIS

7.1 CONTRIBUICOES PARA OS EMPREENDIMENTOS HOTELEIROS

De acordo com Duarte (2005), predominantemente todos os empreendimentos
hoteleiros possuem em sua estrutura organizacional os mesmos processos hoteleiros. A gestdo
desses processos obedece a uma complexidade que depende do tamanho e da qualidade de cada
empreendimento. Existem nos empreendimentos hoteleiros quatro processos comuns, que sao:
comercial, hospedagem, alimentos e bebidas e administrativo. E todos esses processos estdo
inter-relacionados. Portanto, a busca pela melhoria de qualidade dos processos e dos servigcos
faz com que as atencdes dos empresarios se voltem para adocao de ferramentas de gestdo que
possam dar suporte ao desenvolvimento de acdes administrativas complexas em seus

empreendimentos.

Assim como outros empreendimentos hoteleiros no Brasil, cada empreendimento na
rede hoteleira de Presidente Figueiredo também passa por dificuldade no seu gerenciamento.
Esta afirmacdo foi confirmada a partir dos dados coletados na pesquisa, onde se constatam
dificuldades em graus diferenciados em diversos pontos, tais como: recursos financeiros,
nimero de funcionarios, ociosidade na ocupagdo dos empreendimentos durante os dias uteis
da semana, espago fisico, estrutura de suporte para servicos e estimulo a geracao de ideias e
sugestdes, conforme se pode verificar na analise dos graficos 1 a 21. Portanto, a aplicagdo da
proposta do Balanced Scorecard na rede hoteleira de Presidente Figueiredo podera
minimizara estas dificuldades. Cada dificuldade pode ser readequada para se transformar
em objetivos estratégicos, com as suas respectivas metas que serdo desenvolvidas, avaliadas

e acompanhadas periodicamente tendo como pardmetros os indicadores de desempenho.

Um dos grandes beneficios proporcionados pelo Balanced Scorecard, como
ferramenta de gestdo estratégica ¢ que, ele ndo ¢ somente uma ferramenta de avaliacdo e
medicdo do desempenho das organizacdes, mas sim um sistema completo de gestdo
estratégica. Ele é completo porque inter-relaciona neste processo, as suas quatro
perspectivas: financeira, cliente, internos e aprendizado e crescimento. Desta forma, o

Balanced Scorecard ao ser aplicado na rede hoteleira de Presidente Figueiredo, podera
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auxiliar no desenvolvimento de todas as etapas dos processos gerenciais, envolvendo os
proprietarios, funcionarios e hospedes em um mesmo objetivo, que ¢ o de tornar os
objetivos estratégicos como objetivos de todos, associando a estrutura fisica, financeira e os
recursos humanos, fornecendo mecanismos para atingir equilibrio entre os resultados
financeiros e ndo financeiros, considerando os aspectos internos e externos de cada
empreendimento. Alcangcando este controle proposto pelo Balanced Scorecard, os
proprietarios poderdo ter a certeza de que seus objetivos estratégicos em cada setor serdo

realmente atingidos.

A proposta de mapa estratégico da rede hoteleira de Presidente Figueiredo, figura 9, foi
elaborada para auxiliar no gerenciamento de cada empreendimento. Como este auxilio, os
proprietarios podem manter o foco nos assuntos criticos, nos indicadores de sucesso e nas
iniciativas estratégicas. O mapa estratégico também busca fornecer, para cada empreendimento,
uma relagdo de causa e efeito entre as bases da estratégia. A partir da criagdo do mapa
estratégico, foi elaborada a proposta de criacdo do Balanced Scorecard para a rede hoteleira de
Presidente Figueiredo, figura 10, composta de varias fases. Na primeira fase foi definida a
missdo, “atender pessoas, familias ou grupos de pessoas com qualidade e alto grau de
conforto e rusticidade em um ambiente agradavel e com muito contato com a natureza
tendo lucratividade”. Na missdo foi considerado o foco desejado pelo hotel ou pela

pousada e sua atuagdo, além da prioridade nos critérios competitivos.

Na segunda fase foi definida a vis@o, “ser a melhor op¢do de hospedagem com
qualidade e alto grau de conforto e rusticidade em um ambiente agradavel e com muito
contato com a natureza na regido metropolitana de Manaus”. Com esta visdo bem
definida, os objetivos e as agdes estratégicas seriam perseguidos de forma clara pelos
funcionarios. Como os empreendimentos hoteleiros sdo privados, os indicadores financeiros
tiveram grande importancia na defini¢do da perspectiva financeira como a prioritaria,
seguida da perspectiva do cliente. Considerando a importancia que se da ao hospede, cada
empreendimento cria suas estratégias para beneficiar os seus clientes através de inovagdo nos
produtos ¢ melhorias nos processos operacionais. Por ultimo em grau de importancia, vieram
as perspectivas dos processos internos e do aprendizado e crescimento. A perspectiva
dos processos internos esta relacionada com a cultura de inovagdo, com o investimento em
produto e a gestdo de operagdes. A perspectiva do aprendizado e crescimento esta

relacionada com a capacidade que cada empreendimento possui para inovar, melhorar,
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aprender, capacitando seus funcionarios no gerenciando de seus processos. Um destaque que
pode ser dado a esta perspectiva € que funcionarios qualificados s@o estimulados a exercer
suas atividades funcionais mais seguros e satisfeitos e dessa forma, cada empreendimento
alcanga os seus principais objetivos estratégicos que € a consolidagdo de uma infraestrutura

capaz de viabilizar os objetivos das trés outras perspectivas.

Ao refletir sobre as consideracdes nos paragrafos anteriores, chega-se a conclusdo que
o objetivo geral desta pesquisa foi alcancado. Portanto, o Balanced Scorecard pode servir de
ferramenta de gestdo para empreendimentos hoteleiros turisticos de gerenciamento familiar,
na cidade de Presidente Figueiredo, pois como se observa, existe um contexto favoravel a
uma resposta afirmativa para a aplicacdo do Balanced Scorecard. Essa resposta, leva em
consideragdo que, além de toda a conjuntura apresentada, foi elaborada a proposta de
aplicagdo do Balanced Scorecard para a rede hoteleira de Presidente Figueiredo, buscando a
melhoria no desenvolvimento dos processos e servicos, além da evidente participagdo e o
interesse dos proprietarios e dos funcionarios dos empreendimentos hoteleiros no periodo de
contato inicial e em o todo o processo de coleta de dados. Observa-se também um controle
que pode ser estabelecido pela metodologia de aplicacdo do Balanced Scorecard
desenvolvido nesta pesquisa, desde a fase inicial de projeto, revisdo de literatura, coleta,

analise e discussdo dos resultados e finalizando com a elaboragdo da proposta.

Com a divulgacao clara e ampla dos objetivos e metas estratégicas na aplicacdo da
proposta do Balanced Scorecard na rede hoteleira de Presidente Figueiredo dois aspectos
importantes na gestdo das organizagdes hoteleiras serdo alcangadas que ¢é a participagdo e o
comprometimento dos funcionarios. Silva (2002) destaca que, quando todos os
funcionarios da organizagdo conhecem os objetivos e medidas estratégicas, eles tém a
oportunidade de opinar, discordar, concordar e sugerir mudangas gerando a participacdo
interna. Dessa forma, a integracdo e participa¢do dos funcionarios na vida da organizacdo

se torna um processo natural de transformacdo para melhorar o empreendimento.

Convém destacar que, o alcance ao primeiro objetivo especifico foi atingido
plenamente com a aplicacdo do formulario de entrevista, que permitiu a coleta dos dados e a
posterior analise dos mesmos nos graficos 1 a 21. Os graficos foram utilizados como
referéncia para auxiliar na avaliacio do desenvolvimento dos servicos e processos nos

empreendimentos hoteleiros. O segundo objetivo especifico foi parcialmente atendido.
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Parcialmente porque, apesar das informagdes adquiridas na coleta dos dados nas
perguntas fechadas com opg¢des de resposta sim ¢ ndo e nas perguntas abertas que
buscavam associar os objetivos organizacionais as estratégias a serem desenvolvidas. O total
atendimento a este objetivo, somente sera efetivado com a aplicagdo da proposta do
Balanced Scorecard na rede hoteleira de Presidente Figueiredo. Por fim, temos o pleno
atendimento do ultimo objetivo especifico que foi a construgcdo da proposta de gestdo
estratégica utilizando o Balanced Scorecard com o objetivo de proporcionar servigos e
processos mais eficientes e produtivos voltados aos empreendimentos hoteleiros em
Presidente Figueiredo. Esta proposta foi alicercada em um cronograma de 16 semanas
(Figura 11) com a participacdo dos proprietarios e funcionarios, envolvendo workshops
e reunides de grupos. O cronograma também apresenta a aplicacdo do Balanced

Scorecard em 4 partes, divididas em 10 etapas.

7.2 LIMITACOES DO ESTUDO

A primeira limitagdo deste estudo foi estabelecida pela dificuldade de acesso as
informagdes propiciadas pelo pouca literatura relativa a producdo de textos cientificos
produzidos por pesquisas empiricas para pequenas organizacdes do ramo hoteleiro em cidades
do interior do Brasil. A segunda limitagdo, ¢ a dificuldade de contato pessoal do pesquisador
deste trabalho com seu orientador devido os domicilios de ambos serem em cidades
diferentes. A terceira limitag@o perpassa pela dificuldade de acesso a internet tendo em vista a
residéncia de moradia do pesquisador ser em uma cidade do interior do estado do Amazonas,
onde o acesso a internet ¢ muito limitado. Este acesso, normalmente é via modem de uma
operadora de telefonia celular e quando chove devido ao grande actimulo de nuvens a
conexdo que ja ¢ lenta ¢ interrompida. Nao podendo deixar de relatar que, esta cidade ¢
cercada por agua por todos os lados, sendo mais de 200 cursos d’agua, além do grande lago de
Balbina, propiciando a cidade a fama de uma das mais imidas e com maior indice de chuvas

no Brasil.

Houve uma desisténcia por parte de uma responsavel de um empreendimento porque o
contrato de locagdo estava finalizando e a proprietaria estava solicitando a devolucdo do

imovel.
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Outra limitag@o foi decorrente de duas negativas de autorizagdo da pesquisa por parte
de uma proprietaria ¢ de uma responsavel de empreendimentos que consideraram que seus

empreendimentos ndo tinham caracteristicas totalmente profissionais.

Outra limitacdo desta pesquisa ¢ decorrente da dificuldade de contato com outros 04
(quatro) proprietarios de empreendimentos para solicitar autorizacdes da pesquisa. Esses
proprietarios estavam muito ocupados e na maior parte do tempo estavam ausentes de seus

estabelecimentos e da cidade.

7.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Trabalhar no campo da pesquisa cientifica traz em seu bojo realizagdes na
constru¢do do conhecimento. Contudo, ¢ um trabalho que nunca se encerra, pois a
medida que se encontra algumas respostas através dos conhecimentos afirmativos
produzidos, novos questionamentos se levantam e assim, este ciclo avanca levando a

um posterior aprofundamento.

Como sugestdo de estudos futuros propde-se aplicar e avaliar a execugdo do BSC em

empreendimentos hoteleiros no estado do Amazonas.
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FORMULARIO DE ENTREVISTA EMPREENDIMENTO: BLOCO : 01 RESPONDENTE :

Prezados Senhores,

Na condi¢do de servidor do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) e aluno do curso de Mestrado em
Engenharia da Produgdo da Universidade Federal do Amazonas (UFAM), estou elaborando pesquisa buscando identificar como a ferramenta
Balanced Scorecard, enquanto instrumento de gestdo estratégica, podera estabelecer melhorias nos servigos e processos internos de
empreendimentos hoteleiros na cidade de Presidente Figueiredo. Visando tornar efetivo o trabalho, solicito sua valiosa colaboragdo no

preenchimento deste instrumento assinalando com um “X” apenas uma das alternativas, aquela que melhor expressa a sua opinido.

L. IDENTIFICACAO:

| Sexo () Masculino () Femini | Idade ()18-28 ( )29-39 ( )40-49 ( )50-60 ( )61-70

Il. LEGENDA:

DISCORDO INCLINADO A NAO CONCORDO, INCLINADO A
PLENAMENTE DISCORDAR NEM DISCORDO CONCORDAR

TOTALMENTE
DE ACORDO

I - DIMENSAO PERSPECTIVA FINANCEIRA
RECURSOS PARA INVESTIMENTO E MANUTENCAO

GRAU DE
CONCORDANCIA

AFIRMACOES

11213

4

5

F1: Os recursos destinados @ manutengao do patriménio séo suficientes para um bom servigo no empreendimento.

F2: Os recursos destinados ao custeio dos trabalhos no empreendimento sdo liberados dentro dos prazos estabelecidos no
Planeiamento

F3: Os custos com energia sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos desnecessarios.

F4: Os custos com agua sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos desnecessarios.

F5: Os custos com telefone sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos desnecessarios.

F6: Os custos com manutengdo sdo devidamente acompanhados, de forma a se evitar gastos desnecessarios.

11 - DIMENSAO PERSPECTIVA DO CLIENTE
COMO OS HOSPEDES SAO ATENDIDOS

AFIRMACOES

C1: O atendimento as necessidades dos hospedes ¢ a maior prioridade no empreendimento.

C2: A atual estrutura de pessoal favorece o atendimento das necessidades dos hospedes no tempo necessario.

C3: O espago fisico do empreendimento ¢ suficientemente adequado as necessidades dos hospedes.

C4: Ha um canal aberto de comunicagdo do empreendimento com os hdspedes e vice-versa.

111 - DIMENSAO PERSPECTIVA INTERNA
QUANTO AOS PROCESSOS

GRAU DE
CONCORDANCIA

AFIRMACOES

1123

4

5

P1: A estrutura de material é suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos e servigos.

P2: A estrutura de suporte ¢ suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos e servigos.

P3: E claramente definido o tipo de metas a serem alcangadas.

P4: E claramente definida a avaliagdo de desempenho para alcance das metas.

P5: Os fornecimentos de material de consumo cumprem os prazos estabelecidos.

P6: Os fornecimentos de material permanente cumprem os prazos estabelecidos.

IV - DIMENSAO PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO
O QUE PODEMOS MELHORAR

GRAU DE
CONCORDANCIA

AFIRMACOES

1123

4

5

Al: A Gestdo do empreendimento estimula a geracdo de ideias e sugestoes.

A2: A Gestdo do empreendimento ¢é receptiva as melhorias e mudangas.

A3: Os funcionarios no empreendimento sao consultados e envolvidos nas decisdes relacionadas a sua area de atuag@o.

A4: Os funcionarios no empreendimento sao consultados e envolvidos em outras decisdes de ambito geral.

AS: O empreendimento estimula a capacitagdo / qualificagdo de seus funcionarios.

B1: Os objetivos do empreendimento estdo sendo levados em consideragdo quando do Planejamento das atividades?
B2: As metas do empreendimento estdo sendo levados em consideragdo quando do Planejamento das atividades?
B3: Existe um acompanhamento das atividades e dos servigos do empreendimento?

B4: Existe um grupo executivo (gerente e funcionarios) de criagdo e implantagdo de objetivos e metas?

1. Quais so as suas estratégias para alcangar suas metas financeiras no ano de 2013?

Sim( ) Néo( )
Sim( ) Nao( )
Sim () Nao( )
Sim () Nao( )

2. Quais s30 as suas estratégias para melhorar os processos e servigos?
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3. Quais so as suas estratégias para que seus funcionarios sintam-se satisfeitos em trabalhar em seu empreendimento?

4. Quais sdo as suas estratégias para capacitar/treinar seus funcionarios?

5. Quais sdo as suas estratégias para fidelizar mais hospedes? O que esta sendo feito para fidelizar mais hospedes?

6. Quais s30 as suas estratégias para atrair mais hospedes? O que esta sendo feito para atrair mais hospedes?

Os resultados da pesquisa serdo apresentados por meio de uma dissertagdo de mestrado, a qual sera apresentada ao Programa
de Mestrado Profissionalizante em Engenharia de Produgdo da UFAM e ao IFAM, Campus Presidente Figueiredo, para seu devido
aproveitamento.



FORMULARIO DE ENTREVISTA EMPREENDIMENTO: BLOCO: 02
Prezados Senhores,
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RESPONDENTE :

Na condigdo de servidor do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) e aluno do curso de Mestrado em
Engenharia da Producdo da Universidade Federal do Amazonas (UFAM), estou elaborando pesquisa buscando identificar como a ferramenta
Balanced Scorecard, enquanto instrumento de gestdo estratégica, podera estabelecer melhorias nos servigos e processos internos de
empreendimentos hoteleiros na cidade de Presidente Figueiredo. Visando tornar efetivo o trabalho, solicito sua valiosa colaboragdo no
preenchimento deste instrumento assinalando com um “X” apenas uma das alternativas, aquela que melhor expressa a sua opinido.

L IDENTIFICACAO:

| Sexo ( ) Masculino ( ) Femenino | 1dade () 1828 ()29-39 ()40-49 ( )50-60 ( )61-70 |
Il. LEGENDA:
DISCORDO INCLINADO A NAO CONCORDO, INCLINADO A TOTALMENTE
PLENAMENTE DISCORDAR NEM DISCORDO CONCORDAR DE ACORDO
111 - DIMENSAO PERSPECTIVA INTERNA GRAU ]?E
QUANTO AOS PROCESSOS CONCORDANCIA
AFIRMACOES 1|23 |4]5
P1: A estrutura de material é suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos e servigos.
P2: A estrutura de suporte ¢ suficiente para o perfeito desenvolvimento dos processos e servigos.
P3: E claramente definido o tipo de metas a serem alcangadas.
P4: E claramente definido a avaliagio de desempenho para alcance das metas.
P5: Os fornecimentos de material de consumo cumprem os prazos estabelecidos.
P6: Os fornecimentos de material permanente cumprem os prazos estabelecidos.
IV - DIMENSAO PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO GRAU I?E
_ O QUE PODEMOS MELHORAR CONCORDANCIA
AFIRMACOES 1|23 |4]5
Al: A Gestio do empreendimento estimula a geracdo de ideias e sugestdes.
A2: A Gestao do empreendimento ¢ receptiva as melhorias e mudangas.
A3: Os funcionarios no empreendimento sao consultados e envolvidos nas decisdes relacionadas a sua area de atuagao.
A4: Os funcionarios no empreendimento sao consultados e envolvidos em outras decisdes de ambito geral.
AS5: O empreendimento estimula a capacitagdo / qualificagdo de seus funcionarios.

B1: Os objetivos do empreendimento estdo sendo levados em consideragéo quando do Planejamento das atividades?
B2: As metas do empreendimento estdo sendo levados em consideragdo quando do Planejamento das atividades?
B3: Existe um acompanhamento das atividades e dos servigos do empreendimento?

B4: Existe um grupo executivo (gerente e funcionarios) de criagdo e implantagdo de objetivos e metas?

Sim( ) Nao( )
Sim( ) Nao( )
Sim () Nao( )
Sim () Nao( )

Os resultados da pesquisa serdo apresentados por meio de uma dissertacdo de mestrado, a qual sera apresentada ao Programa
de Mestrado Profissionalizante em Engenharia de Producéo da UFAM e ao IFAM, Campus Presidente Figueiredo, para seu devido

aproveitamento.
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FORMULARIO DE ENTREVISTA EMPREENDIMENTO: BLOCO : 03 RESPONDENTE :

Prezados Senhores,

Na condigdo de servidor do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas (IFAM) e aluno do curso de Mestrado em
Engenharia da Produgdo da Universidade Federal do Amazonas (UFAM), estou elaborando pesquisa buscando identificar como a ferramenta
Balanced Scorecard, enquanto instrumento de gestdo estratégica, podera estabelecer melhorias nos servigos e processos internos de
empreendimentos hoteleiros na cidade de Presidente Figueiredo. Visando tornar efetivo o trabalho, solicito sua valiosa colaboragdo no
preenchimento deste instrumento assinalando com um “X” apenas uma das alternativas, aquela que melhor expressa a sua opinido.

L. IDENTIFICACAO:

Sexo () Masculino () Femenino | Idade ( )18-28 ( )29-39 ( )40-49 ( )50-60 ( )61-70 |
Il. LEGENDA:
DISCORDO INCLINADO A NAO CONCORDO, INCLINADO A TOTALMENTE
PLENAMENTE DISCORDAR NEM DISCORDO CONCORDAR DE ACORDO
I - DIMENSAO PERSPECTIVA DO CLIENTE GRAU DE
COMO 0S HOSPEDES SAO ATENDIDOS CONCORDANCIA
AFIRMACOES 12 (3[|4]|5

C1: O atendimento as necessidades dos hospedes ¢ a maior prioridade no empreendimento.

C2: A atual estrutura de pessoal favorece o atendimento das necessidades dos hospedes no tempo necessario.

C3: O espago fisico do empreendimento é suficientemente adequado as necessidades dos hospedes.

C4: Ha um canal aberto de comunicagdo do empreendimento com os hdspedes e vice-versa.

1. O que ¢ necessario o empreendimento realizar para que seus hospedes sejam mais fiéis retornando constantemente para 0 mesmo?

2. O que € necessario para o empreendimento atrair mais hospedes?

Os resultados da pesquisa serdo apresentados por meio de uma dissertacdo de mestrado, a qual sera apresentada ao Programa
de Mestrado Profissionalizante em Engenharia de Produgdo da UFAM e ao IFAM, Campus Presidente Figueiredo, para seu devido
aproveitamento.
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	[...] Há necessidade de uma formulação da concepção política, a partir da qual seja possível trabalhar o turismo com visão estratégica, compreendendo-o como instrumento de desenvolvimento local, através de um processo de engajamento e participação comunitária. O desenvolvimento local é uma perspectiva de desenvolvimento que privilegia o “olhar comunitário” (...).

	1.2 RELEVÂNCIA DA PESQUISA

	�

	FONTE: IBGE (2000)

	�

	[...] Pois qual de vós, querendo edificar uma torre, não se assenta primeiro a fazer as contas dos gastos, para ver se tem com que a acabar? Para que não aconteça que, depois de haver posto os alicerces, e não a podendo acabar, todos os que a virem comecem a escarnecer dele, dizendo: Este homem começou a edificar e não pôde acabar.

	Ou qual é o rei que, indo à guerra a pelejar contra outro rei, não se assenta primeiro a tomar conselho sobre se com dez mil pode sair ao encontro do que vem contra ele com vinte mil? (LUCAS 14: 28 - 31 in Bíblia Online)

	[...] Um fenômeno social que consiste no deslocamento voluntário e temporário de indivíduos ou grupos de pessoas que, fundamentalmente por motivos de recreação, descanso, cultura ou saúde, saem de seu local de residência habitual para outro, no qual não exercem nenhuma atividade lucrativa nem remunerada, gerando múltiplas inter-relações de importância social, econômica e cultural.

	[...] o conjunto de atividades que resultam em viagens sob responsabilidade  de uma pessoa jurídica – empresa, órgão público, entidade de classe ou ONG –  que  absorve  todas  as  despesas  previstas  em  sua  política  de  viagem  e  se preocupa com outros aspectos como segurança, saúde, bem-estar  do viajante, com intenção de garantir sua produtividade enquanto esteja fora do seu local habitual de trabalho.

	�

	 

	�

	�  

	[...] Brotas reúne características bastante significativas no que se refere à preservação de recursos naturais, pois retém uma grande parcela de mata nativa, abrigando uma considerável biodiversidade animal e vegetal. Mas seu maior patrimônio natural consiste no relevo de modo geral suave, na formação das “Cuestas Basálticas”; e de seu grande manancial hídrico, destacando-se o Rio Jacaré Pepira, um dos poucos rios ainda não poluídos do estado. Essas condições naturais, faz do município de Brotas, uma das poucas regiões do interior de São Paulo, que ainda concilia ambiente natural, com os aspectos de uma área, quase toda ocupada por atividade rural, garantindo-lhe uma forte beleza paisagística (PREFEITURA MUNICIPAL DE BROTAS, 2012).

	Dentre as principais competências e atribuições do Conselho de Desenvolvimento Sustentável da Região Metropolitana de Manaus estão: elaborar o Plano de Desenvolvimento Integrado da Região Metropolitana de Manaus; preparar e acompanhar a execução dos programas e projetos de interesse da Região Metropolitana; organizar e atualizar o Plano de Desenvolvimento Integrado da Região Metropolitana e programar os serviços comuns e estabelecer normas gerais sobre a execução dos serviços comuns de interesse metropolitano e o seu cumprimento e controle.

	BARBOSA, E. F. Instrumentos de coleta de dados em projetos educacionais. Belo Horizonte: Instituto de Pesquisas e Inovações Educacionais – Educativa, 1998.

	LAKATOS, E. M.; Marconi, M. de A. Fundamentos de metodologia científica. 6. ed. São Paulo: Atlas, 2005.






