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RESUMO

Nos dias de hoje, as empresas véem a necessidade de se adaptar aos padrées de
qualidade internacional, muitas mudangas ocorrem no cenario mercadolégico. Para
estabelecer vantagens e recursos para atender seus mercados, as empresas vém
buscando cada vez mais a formagdo de planejamentos estratégicos. O BSC -
BALANCED SCORECARD vem ser um instrumento de planejamento e gestao de
empresas. Apesar de esse método ser recente, vem sendo utilizado por grandes
organizagdes ao redor do mundo, ja tendo despertado interesses das organizagoes
em varias partes do mundo. Para isso, foi indicado o processo do BSC, que visa
estudar todo o planejamento da empresa, analisar seus indicadores, propondo
mudancgas para melhor alcangar a missao da €mpresa analisada na cidade do Natal.
Verificar através de indicadores de desempenho proposto pelo BSC, o alcance dos
objetivos empresariais, de um hotel localizado na cidade do Natal, onde apresenta
uma boa demanda na sua carteira de clientes, estes representam em grande parte
estrangeiros. A pesquisa apresenta, quanto aos objetivos a que se propde a
caracteristica exploratéria, pois, se trata de um tema em evidéncia devido a grande
necessidade que as empresas sentem em Seus negocios. A alta administracéo tera
que estabelecer metas, que se alcangadas, transformarao a organizagdo. O estudo
feito & sustentado por sites extraidos da internet, entrevistas documentais. Com isso,
0 BSC percebeu a falta de percepgio das pessoas mais importantes da organizagéo
em definir qual é a estratégia empresarial adotada pela organizagao.

Palavras chave: BALANCED SCORECARD, PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.
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ABSTRACT

Back in the days of today, the organizations they see the need to if adapt aos
standards of quality international, many shifts occur into the scene referring to

exploratory, as, if treated by one theme evidence thanks to big necessity as the
companies they feel em yours business dealings. The upswing administration will
have what establish marks, that if ranging , they'll turn the organization. The survey
made is support for sites extracted from Internet, interviews » magazines techniques ,
wares Published & documented. With that, the BSC she sensed the lack of
perception from the people essentials from organization em define qual is the
strategy business community adopting by organization.

Keywords: BALANCED SCORECARD, STRATEGIC PLANNING.
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1 INTRODUCAO 3
1.1 CONTEXTO E CARACTERIZAGAO DO PROBLEMA

O Setor Hoteleiro na cidade do Natal tem se desenvolvido de uma forma
expressiva e visivel. Atualmente, ocupa o 2° lugar no ranking de arrecadagéo de
impostos municipais (SEMUT-Secretaria Municipal de Tributagéo- 31/12/2006). O
crescimento do segmento tem se expandido, captando clientes tanto nacionais como
internacionais. Na cidade de Natal muitos buscam tranquilidade e lazer por parte dos
turistas.

O setor hoteleiro na busca por melhorias e preocupado em COmMO atingir as
suas metas percebe cada vez mais a necessidade de implementar um sistema de
medicéo de desempenho. A medig&o, como parte integrante do sistema gerencial da
empresa, constitui-se em um sistema de apoio para o planejamento, solugéo de
problemas, controle, desenvolvimento de melhorias e motivagdo dos recursos
humanos. Nesse sentido, qualquer agdo a ser implementada por uma empresa
precisa de acompanhamento, no sentido de verificar se as agdes tomadas estdo em
conformidade com as metas estabelecidas e quais as medidas a serem tomadas
para eventuais corregoes e erros.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 21) “o que ndo é medido nédo €
gerenciado”. O conceito de medigéo de desempenho é relevante para o ambiente
empresarial, ja que a formulagéo de gstratégias, o desenvolvimento de agdes,
programas e processos de melhoria passam pela concepgéo de indicadores e
medidas que monitoram seus estagios passados e atuais, permitindo previsbes para

o futuro.

Avaliar um desempenho é um meio para se tomar decisbes adequadas.
Constitui um processo complexo que incorpora, além das caracteristicas
informativas necessarias para se julgar adequadamente um desempenho,
requisitos para se integrar ao processo de gestdo, em suas faces de
planejamento, execucéo e controle”. (PADOVEZE, 2004, p.244).

Toda e qualquer organizagéo empresarial é constituida visando sempre O
alcance de determinados objetivos, sejam eles sociais ou econdmicos. Portanto, faz
sentido que uma preocupagéo basica de qualquer administrador seja a de encontrar
indicadores de desempenho e ferramentas de avaliagdo adequadas, que permitam
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comparar O desempenho esperado € O alcangado pelas empresas. Sendo assim,
nenhuma organizagao pode abrir méo de avaliar 0s resultad‘os alcancados, sob pena
de desconhecer a verdadeira eficiéncia e eficacia das estratégias adotadas.

No ambito financeiro, a contabilidade pode ser considerada como uma
ferramenta para O acompanhamento € avaliagéo do desempenho organizacional,
visto que oferece informagdes relativas a custos, investimentos € resultados obtidos,
a exemplo de faturamento, resultado operacional, despesas do periodo, entre
outras. Isto &, em geral as informagdes contabeis, quando existentes, constituem-se
na Unica fonte de indicadores de desempenho disponiveis nas organizagoes.

Os ativos intangiveis, tais como O relacionamento com 0S clientes, a
habilidade e © conhecimento dos empregados, a tecnologia da informagdo e uma
cultura corporativa que encoraje a inovagao e a melhoria continua, apesar de serem
pontos fortes no processo competitivo, ndo eram contemplados pelas ferramentas
tradicionais, pois os ativos intangiveis dependem do contexto da organizagéo e da
sua estratégia. Em vista dessa preocupagao por parte da alta administrag@o, a
organizagéo precisa saber como melhorar: 0 crescimento da receita e mix, redugao
de custos, melhoria da produtividade, utilizacdo dos ativos, satisfagdo dos clientes,
retencdo dos mesmos € conquista de novos clientes.

Dentro desse contexto, aplicar o processo de avaliag@o de desempenho de
acordo com as quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton parece oportuno,
pois permite investigar tanto os indicadores financeiros como 0s ndo financeiros da
empresa, possibilitando a visualizacdo da empresa sob os aspectos financeiros, dos
clientes, procéssds internos e aprendizado e crescimento.

Diante destas constatagdes, surge a seguinte questéo de pesquisa: Os indicadores
de desempenho utilizados pela empresa analisada estdo alinhados com seus

objetivos propostos?

e
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1.2 OBJETIVOS 3
1.2.1 Geral

O objetivo geral da pesquisa € verificar através de indicadores de
desempenho propostos pelo BSC, o alcance dos objetivos empresariais de um hotel
localizado na cidade do Natal.

1.2.2 Especificos

+ Revisar a literatura, para obter embasamento conceitual sobre o Balanced
Scorecard,

¢ Investigar aspectos relacionados ao planejamento estratégico do hotel
analisado;,

+ lIdentificar os indicadores de desempenho utilizados pela empresa
investigada.

1.3 JUSTIFICATIVAS

No Brasil, a Associagéo Brasileira da IndGstria de Hotéis (ABIH) é a mais
antiga entidade do trade turistico ‘nacional, com 69 anos de existéncia, sendo a
representante pﬂcial dos Meios de Hospedagem do Brasil.

O Parque Hoteleiro nacional poésui hoje aproximadamente 25 mil meios de
hospedagem, e deste universo 18 mil sdo hotéis e pousadas
(http://www.abih.com.br, 2007). No geral, 70% s&o empreendimentos de pequeno

porte. Isto representa mais de um milhdo de empregos € a oferta de
aproximadamente  um- milhdo de apartamentos em todo O pais.
(http://www.abih.com.br, 2007). Es_iima—se que a hotelaria nacional tenha um

faturamento, da ordem de ao ano U$ 2 bilhdes de dolares. (http:ﬂww.abih.com.br,
2007)

Os associados da ABIH s&o empreendimentos de diferentes portes, desde 0s
simples aos luxuosos € até suntuosos. Ha de se observar que 56% dos
empreendimentos associados possuem até 60 apartamentos; 20% possuem de 60 a
100 apartamentos; 12% de 100 a 150 apartamentos; 4% de 150 a 200 aptos; 4% de
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200 a 300 aptos e 4% acima de 300 aptos. De acordo confa ABIH, o setor hoteleiro
€& um dos segmentos da economia que mais cresceu nos ultimos anos. Em uma
pesquisa realizada pela agéncia Hotel On Line, em 2004, o desenvolvimento atingiu
3,7% e do total do parque hoteleiro nacional, s6 os estabelecimentos urbanos,
direcionados para turistas de negécios ou lazer, representam 55,18%. A ampliagéo
do investimento no setor de hospedagem e gastronomia é resultado de um trabalho
coletivo do Brasil de promogao no exterior, que vem gerando resultados
significativos. (http://www.abih.com.br, 2007).

O Hotel analisado necessita buscar solugdes operacionais, taticas e
estratégicas de uma ferramenta que possa desenvolver através da missdo da
empresa, indicadores de desempenho, onde o mesmo busque melhorias em
diversos setores da empresa. Neste sentido, constata-se que o BSC, que visa
estudar todo o planejamento da empresa e analisar seus indicadores.
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2 REFERENCIAL TEORICO -

2.1 UM POUCO DA HISTORIA DO SURGIMENTO DO SETOR HOTELEIRO

Nao se sabe precisamente como surgiu a atividade hoteleira no mundo. Ha
indicios que levam a crer que esta atividade tenha se iniciado em funcdo da
necessidade natural que os viajantes tém em procurar abrigo, apoio e alimentagdo
durante suas viagens.

A primeira noticia sobre a criago de um espacgo destinado especificamente
a hospedagem vem de alguns séculos antes da era cristd, quando na
Grécia Antiga, no santudrio de Olimpia, eram realizados os jogos
olimpicos. Para esses eventos, foram construidos o estadio e o pédio, onde
se homenageavam os vencedores e ficava a chama olimpica. Mais tarde,
foram acrescentados os balnedrios e uma hospedaria, com cerca de 10 mil
metros quadrados, com o objetivo de abrigar os visitantes. Essa hospedaria
teria sido o primeiro hotel que se tem noticia. (SENAC, 2007).

A evolugéo da hotelaria sofreu grande influéncia dos gregos e especialmente
dos romanos, que tendo sido o6timos construtores de estradas propiciaram a
expansao das viagens por todos os seus domihios e, conseqgientemente, o
surgimento de abrigos para os viajantes. Como naquela época os meios de
transportes ndo percorriam mais do que 60 quildmetros diarios, as viagens quase
sempre duravam alguns dias. Disso resultou o estimulo & criago das hospedarias
que, em Roma, obedeciam a regras muito rigidas; por exemplo, um hoteleiro néo
poderia receber um hoéspede que ndo tivesse uma carta assinada por uma
autoridade, estivesse ele viajando a negécios ou a servigco do imperador.
(http://www.abih.com.br, 2007).

Em 1589, foi editado pelos inglepes o primeiro guia de viagens de que se tem

noticia, definindo de modo claro os diferentes tipos de acomodacgdes disponiveis
para viajantes a negécio ou passeio. Ja em 1650 (século XVII), consolidou-se na
Europa um meio de transporte que teve grande influéncia na expansao da hotelaria:
as diligéncias, carruagens puxadas por cavalos. Durante quase 200 anos, esses
veiculos circularam pelas estradas européias, garantindo um fluxo constante de
hospedes para as pousadas e hotéis. Convém notar que muitos servigos de
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diligéncias foram estabelecidos pelos proprios hoteleiros,sque assim conseguiam
assegurar clientela para seus estabelecimentos. (http://www.abih.com.br, 2007).

Até o fim da era das diligéncias, em torno do ano de 1840 - quando surgiram
as ferrovias -, os terminais de trota e os estabulos ficavam instalados nas pousadas.
Velhos estabelecimentos foram reformados ou reconstruidos, outros novos surgiram
em estradas que levavam as capitais, devido ao intenso trafego das diligéncias.
Algumas das maiores pousadas daquele periodo foram projetadas especificamente
para se integrar com esse meio de transporte, fazendo o papel de estagao de
chegadas e partidas. Dispunham de escritério de reservas e salas de espera; alem
disso, muitas dessas "estacdes possibilitavam ao viajante fazer reservas e comprar
passagens de diligéncias, de varias rotas, a partir da pousada -0 Hotel Royal, na
Inglaterra, por exemplo, tinha um total de 23 linhas”. (http://www.abih.com.br, 2007).

Com a chegada das ferrovias, as diligéncias praticamente desapareceram, €
a rede hoteleira que delas dependia sofreu um golpe rude, ja que as ferrovias eram
um meio de transporte muito mais rapido, o que resultava em viagens de menor
duracéo. Muitos hoteleiros ndo conseguiram se adaptar aos novos tempos, ja que
estavam  habituados com  determinadas  regras de  hospedagem.
(http://www.abih.com.br, 2007).

2.1.1 O Turismo em Natal

Natal, a-capital Potiguar, j& ganhou o mundo, é o portal de entrada das
Américas, ponto mais préximo da Europa e Africa, uma cidade moderna e alegre,
cresceu entre rios € 0 mar, enfeitada por dunas e muito verde. Terra de cores e
sabores, local onde se encontra prazer e aventura. Aqui se diz é verdo o ano inteiro,
num litoral de praias deslumbrantes, lagoas, sertdo, culinarias, passeios, arte e

cultura nunca vistos, aliados a uma 6tima hospitalidade natural do seu povo.

i
Um dos destinos turisticos mais procurados do mundo esta a “Cidade do Sol",

também lembrada como “Capital Mundial do Buggy” e “Terra do Camarao’, cidade
onde nasceu o forré - “For All’, tem em torno de 800 mil habitantes e recebe mais de
> milhdes/ano de turistas entre os brasileiros e estrangeiros. Os visitantes ficam
deslumbrados com os mais de 400 km de Costa Atlantica passeando por lindas
praias, muitas das quais visitadas em passeios emocionantes de Buggy entre Mar,
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Dunas e Lagoas com varios atrativos nesses caminhos, ancontrando ainda locais
para praticas de Mergulho, Surf e os ventos constantes possibilita a pratica de Vela,
como o Windsurf e Kitesurf.

Alem dos atrativos naturais a cidade possui uma rede hoteleira de qualidade
com aproximadamente 25 mil leitos e um Centro de Convengbes com auditorios
multi-uso, acolhendo um publico para 4 mil assentos, de um total de 15 mil assentos,
com auditérios bem equipados.

Os mais de 400 km de lindas praias do litoral potiguar sdo divididos em:
Litoral Sul, situada ao sul de Natal e do Litoral Norte ao norte de Natal.

Em Natal temos as praias: Ponta Negra, Via Costeira, Praia dos Artistas,
Praia do Meio, Praia do Forte, e depois do rio Potengi, passando por balsa a Praia
da Redinha.

Natal oferece aos turistas, uma variedade de pratos tipicos e sua culinria
diversificada, € lider na produgdo de camardo, que faz parte de muitos pratos da
culinaria local.

Pela sua posicdo geogréafica privilegiada € o ponto das Américas mais
proximo da Europa, na Il Grande Guerra Mundial, ja no século XX, serviu de base
militar para os nortes americanos, ganhando ares de metrépole internacional,
transformando definitivamente Natal e a cidade teve seu nome conhecido por
milhdes de cidadaos pelo mundo.

Nos anos pés-guerra a cidade continuaria a se desenvolver e sua populagéo
cresceria, mas sé alguns anos mais tarde é que esse quadro iria mudar
definitivamente. Foi no inicio da década dos anos 80 com a construcdo da Via
Costeira este um marco importante. S8o 10 km de praias com uma excelente rede
de hotéis entre as Dunas e o Mar.

O aeroporto Auguéto Severo,,!ocalizado no municipio de Parnamirim, foi
ampliado para 10 mil metros quadrados, oferecendo condicdes adequadas de
embarque e desembarque anual de 1,5 milhdo de passageiros e uma movimentagao
de 8 milhdes de toneladas de carga, podendo atingir uma demanda de 3 milhdes de
pessoas nos proximos dez anos. Nos Ultimos trés anos, o numero de visitantes no
Rio Grande do Norte praticamente dobrou — saiu de 1.423.886 em 2002, para
2.096.322 no ano passado. Destes, 1.750.882 foram brasileiros, quase 500 mil a
mais que ha trés anos. Ja os turistas estrangeiros aumentaram em mais de 100%.



e

¥

\5e

i

Je—

| 3 TRy "
FARN

Em 2002, eram 147.117 desembarques no Estado; no and passado, esse nimero
saltou para 345.440. O numero de leitos também foi ampliado; passou de 12.056,
em 2002, para 24.306 em 2005. Os voos internacionais, hoje, somam 18, vindos de
Portugal, Espanha, Holanda, Alemanha, Itélia, Inglaterra, Suécia, Noruega,
Dinamarca e Finlandia.

2.2 O BALANCED SCORECARD
2.2.1 Conceito

O Balanced Scorecard - BSC foi desenvolvido pelo professor da Harvard
Business Schools Press, Robert _Kaplan, e pelo executivo David Norton. O BSC foi
inicialmente definido como um “[...] conjunto de indicadores que oferecem a alta
geréncia uma rapida, porém ampla, visdo do negécio” (KAPLAN; COOPER, 1998, p.
71). Em sua definigéo inicial foram incluidos indicadores de desempenho financeiro
e nao-financeiro, em quatro perspectivas: inovagao e aprendizado, processos
internos, clientes e finangas. O Balanced Scorecard procura traduzir a estratégia em
operagOes, em atividades que, incentivadas no momento presente, possibilitam a
geragéo de valor para a empresa no futuro.

Uma vez que o BSC né&o é direcionado apenas a tomada de deciséo e nem
sempre contempla todos os componentges de um sistema, parece mais adequado

classifica-lo como uma ferramenta de gest&o.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e
medidas de deejempenho. organizado segundo quatro perspectivas
diferentes: ﬁnancéira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado
e do crescimento. Tais medidas devem ser interligadas para comunicar um
pequenc numero de temas estratégicos amplos, como o crescimento da
empresa, a redugéo de riscos ou aumento da produtividade. (KARPLAN &
NORTON, 1997, p. 24-25:44).
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Tabela 01 - Descricdo dos KAPLAN e NORTON do processo de
BSC.

Traducao da
Visio

Tomar claro e
traduzir a visdo e
a estratégia

Comunicagao e

Comprometimento Feedback e

Commmicagic e Aprendizado

educagdo ABALANCED Articulagio da visdo

Pm;iﬂ de metas SCORECARD"

Associagdo de ' - Fomecimento de

fecompensas 205 feedback estratégico

indicadores de Facilitago da revisdo

desempenho de estratézica e
aprendizado

Planejamento de
Negé

Fixagiio de metas
Alinhamento de
miciativas
estratézicas
Alocagio de recursos
Estabelecumento de
marcos de controle

FONTE: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P (2000).

Para Kaplan e Norton (1997), os indicadores podem dividir-se em estrategicos
e operacionais. Os indicadores estrétégicos originam-se no nivel mais elevado e
decompdem-se em indicadores operacionais. Desta forma, as melhorias focalizadas
alinham-se aos objetivos globais da empresa. Isto propicia a interligagdo de
processos internos, 0 compromisso da alta administragdo com as demais areas e
assegura a convergéncia das metas locais com os fatores de sucesso da
organizagdo. Um sistema de indicadores deve combinar medidas de resultados
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(indicadores de fatos), consequéncia de esforcos padsados e medidas de
desempenho futuros (indicadores de tendéncia).
Para segundo Crepaldi (2004, p. 302), o modelo do BSC é visto como: um

Sistema de Gestdo Estratégica que permite a tradug@o da Viséo, Missao e
Aspiracdo da Estratégia da empresa em objetivos Tangiveis e mensuraveis. Seu
principio € mensurar indicadores ligados & satisfagdo dos clientes, aos processos
internos e ao aprendizado e desenvolvimento dos funcionarios, além — é claro — das

finangas, e ligar tudo isso a estratégia. (Crepaldi, 2004, p. 302).

O principal objetivo do Balanced Scorecard estd no alinhamento do
planejamento estratégico com as agdes operacionais da empresa por meio de
processos, que devem ser géridos tanto separadamente quanto de forma
combinada. Eles permitirdo, aos gestores, identificar os indicadores que, por uma
relacéo de causa e efeito, estabelecerdo a ligagdo entre os objetivos estratégicos e

as agoes de curto prazo.



Tabela 02 — Descrigdo dos Objetivos estratégicos. N

ESTRATEGIA
e Servicos que superem as necessidades
« Satisfacao dos clienles
« Melhoria continua
e Qualidade dos empregados g
¢ Expectativas dos acionistas
] « Retorno sobre o capital
e Fluxo de caixa
F&TNEJ 2{3 os o * Rentabilidade dos projetos
« Credibilidade do desempenho
« Valor pelo dinheiro
OBJETIVOS » Preco competitivo
QUANTO AOS » Profissionais de alto desempenho
CLIENTES + Inovacéao
’ e Moldagem das exigéncias dos clientes
OBJETIVOS s Servicos de qualidade
INTERNOS » Superioridade na gestdo de projetos
+ Melhoria continua
OBJETIVOS DE e Inovacéo nos produtos e servicos
CRESCIMENTO s Capacitacio da forca de trabalho
INDICADORES DE
DESEMPENHO

Acgoes corretivas
I

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p.143.

Pode-se observar a importancia dos indicadores de desempenho como
parametro corretivo da estratégia da empresa.

O Balanced Scorecard é repres‘entado por quatro diferentes perspectivas, que
representam as principais variaveis que, em equilibrio, asseguram condigdes para
os gestores nos processos de planejamento e controle das agdes estratégicas. O
Balanced Scorecard trabalha com o estabelecimento de metas e com a construgéo
de indicadores capazes de proporcionar aos gestores o acompanhamento das agdes
da empresa e dos resultados obtidos.
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O Planejamento Estratégico do negdcio de pode ser#representado em etapas
conforme mostrado na figura a seguir (Tabela 03).

Andlise do
Ambiente
Externc
(Oportunidades

e Ameagas)

Declaragdo
da Visdo e
da Missdo
do negdcio

~ | Metas e Objetivos[®] de Estratégio

R hllﬂl!ﬂj .n;.._r;lz -

Formulagdo de thcﬁo4 Implementacdo D

Andlise do
Ambiente
Interno
(Forgas e
Fraquezas)

J

FONTE: Formulagéo estratégica de um plano. OLVE, Nils-Goéran,2001.

2.2.2 Perspectiva Financeira

Essa perspectiva tem como finalidade satisfazer as necessidades dos
acionistas, susténtadas pelos objetivos financeiros; esses servem de foco para as
medidas e os objetivos das medidas das outras perspectivas. Kaplan e Cooper
(1998) enfatizam que essa perspectiva deve responder & seguinte questéo: “Para
sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos
acionistas?” Consideram ainda que os objetivos e medidas financeiras devem
desempenhar um duplo papel: defpir o desempenho financeiro esperado da
estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de outras
perspectivas do Balanced Scorecard. Por isso, qualquer ag&o selecionada deve
contribuir com a melhoria do desempenho financeiro.
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A andlise de indicadores financeiros € uma ;tividade tradicional em 100%
das empresas de qualquer porte, tipo de negocio ou area de atuagéo, seja
para atender os requisitos legais, fiscais, dos proprietarios ou dos
acionistas, seja para simples controle administrativo, as medidas
financeiras acompanham todos os procedimentos de negocio das
empresas, desde a constituicdo ao encerramento das atividades. A
perspectiva financeira €, sem duvida, a mais significativa para analisar o

passado e a salde atual da empresa. (CAMPOS 1997, p.72)

O Balanced Scorecard deve contar a histéria da estratégia comegando
pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os a sequéncia
de agbes que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros,
dos clientes, 'dos processos intermos e, por fim, dos funcionarios e
sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho

econdmico desejado. (KAPLAN e NORTON (1997 p.49).

A perspectiva financeira devera ser montada a partir de trés itens (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 75):
a) Crescimento e mix de receita: ampliacdo da oferta de produtos e servicos,
conquista de novos mercados, alteragbes do mix de produtos e servigos. A Medida
mais comum de aumento de receita, tanto para as unidades de negécios em fase de
crescimento quanto para aquelas que se encontram a fase de colheita, sé@o os
percentuais de aumento de vendas e participagdo de mercado para regides,
mercados 'e clientes.
b) Redugéo de custos e aumento da produtividade: agbes que busquem baixar o
custo direto de produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e otimizar a utilizagéo
de recursos. —_ i
¢) Utilizagéo dos ativos e estratégias de investimentos: utilizac@o de forma adequada
dos ativos financeiros e fisicos.
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2.2.3 Perspectiva dos Clientes .

Conforme Kaplan e Norton (1997, p. 79), essa perspectiva deve responder a
seguinte pergunta: “Para alcangarmos nossa missdo, como deveriamos ser vistos
pelos nossos clientes?” Objetivando seguir essa perspectiva, as empresas devem
identificar os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses
segmentos representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos
objetivos financeiros da empresa Julga-se que a perspectiva dos clientes é
essencial para a organizacdo, pois descreve as maneiras pelas qual a organizagéo
cria valor aos seus produtos e servigos; de que maneira o cliente identifica esse
valor; e quanto esta disposto a pagar por ele.

Por meio de suas observagdes, Kaplan e Norton (1997) concluiram que as
organizagbes geralmente selecionam dois conjuntos de medidas para essa
perspectiva.

O primeiro conjunto constitui-se das medidas essenciais, tais como: (a)
participacdo no mercado; (b) retencdo de clientes; (c) captacdo de clientes; (d)
satisfacao dos clientes; e (e) lucratividade de clientes.

O segundo conjunto de medidas contém os vetores de desempenho — 0s
diferenciadores — dos resultados fornecidos aos clientes. Eles respondem a
pergunta: “O que uma empresa deve oferecer aos clientes para alcangar altos niveis
de satisfagdo, retengdo, captagdo e participagdo no mercado?” Referem-se aos
atributos dos produtos e servigos, ao relgcionamento com os clientes e a imagem e
reputacdo da organizagao.

2.2.4 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, sao identificados os processos
criticos nos quais a empresa deve béécar a exceléncia, no sentido de atender aos
objetivos dos acionistas e dos clientes. Como as medidas dos processos internos
estdo voltadas para os processos que terdo maior importancia na satisfagéo do
cliente e na consecugéo dos objetivos financeiros da empresa. Geralmente os
objetivos e medidas para essa perspectiva s6 sdo desenvolvidos depois de
formulados os objetivos e medidas para a perspectiva financeira e do cliente. Essa
seqiiéncia permite que as empresas focalizem suas medidas de desempenho dos
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processos internos nos processos que conduzirdo a realfzacdo dos objetivos dos
acionistas e clientes (KAPLAN; NORTON, 2000a, p. 73).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 45), “os sistemas tradicionais” de medi¢ao
de desempenho geralmente visam o controle e a melhoria dos centros de
responsabilidade e departamentos existentes. Embora muitas empresas
complementem as medidas financeiras com medidas de qualidade, produgéo,
produtividade e tempo, esses sistemas de medigéo ainda sé@o deficientes, dado que
se baseiam na tentativa de melhorar o desempenho de departamentos individuais,
em vez de negocios integrados. Cada empresa desenvolve um conjunto de
processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros.
Existe uma cadeia de valor genérico com trés processos principais: processo de
inovagao, processo de operagdes e processos de servigo pos-venda.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 48),

[...] os sistemas de desempenho tradicionais focalizam unicamente
os processos de operagbes e de servicos pés-venda.
Consequientemente, nesses sistemas, o processo de controle e
melhoria se restringe a “onda curta” da criag@o de valor. Essa “onda
curta” tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente
existente relativo a um produto ou servico existente, e termina com a
entrega do produto ao cliente. Neste contexto, a empresa cria valor
a partir da producéo, entrega e assisténcia a esse produto e ao
cliente por um custo inferior ao preco recebido.

Conforme' os autores (1997), alguns aspectos dessas medidas provavelmente
serdo incluidos como medidas fundamentais de desempenho na perspectiva dos
processos internos da grande maioria das organizagdes. Além dessas medidas, €
importante que os executivos avaliem outras caracteristicas de seus processos, tais
como a de flexibilidade e as de caracteristicas especificas dos produtos ou servigos,
que gerem valor para os clientes e que busquem o crescimento da organizagao.

2.2.5 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Os objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento oferecem a infra-

estrutura que tornara possivel a consecugédo de objetivos ambiciosos nas outras trés
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perspectivas. Portanto, a capacidade de alcangar metas superiores depende das
capacidades organizacionais para o aprendizado e crescimento.

Os Recursos Humanos tem um papel fundamental na eficacia organizacional,
pois por meio da formulagdo de politicas diretivas que orientam o processo de
tomada de decisdo, do planejamento e desenvolvimento de agdes que promovem O
desempenho eficiente do pessoal, contribuindo para facilitar o cumprimento da
miss&o do hotel e a elevagéo da eficacia organizacional. Os processos de gestéo de
Recursos Humanos estdo relacionados entre si e influenciam-se reciprocamente,
sendo a participagdo conjunta e a sinergia dos esforgos de todas as pessoas 0s
componentes basicos para que a empresa atinja seus objetivos.
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3. METODOLOGIA . .
3.1 TIPO DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho fundamenta-se em um
estudo de caso. Quanto a classificagdo do estudo, segundo seus fins, pode-se dizer
que é do tipo aplicada. Conforme Gil (1995, p. 46), "sua preocupagédo esta menos
voltada para o desenvolvimento de teorias de valor universal que para a aplicagdo
imediata numa realidade circunstancial.”

Segundo Yin (1994, p. 45), o estudo de caso € o método de investigacéo
adequado para responder a questdes como: “quais”, “como” e “por que’, sendo
também Util para geragdo e construgdo de teorias em areas em que poucos dados
estdo disponiveis. Para Cervo e Bervian (1983, p. 32), o estudo de caso é
apropriado para estudar "um dete'rminado grupo para examinar aspectos variados de
sua vida". No trabalho em questédo, o grupo € representado por um Hotel na cidade
do Natal/RN.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Essa pesquisa foi baseada em um Hotel na cidade do Natal, composto por 05
socios, 30 colaboradores, 78 apartamentos e categoria 03 estrelas.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados foi realizada através da analise documental (relatérios
contabeis e e-mails), alénr da'complementacéo de entrevistas com os gestores da

empresa analisada. g
Ap0s a coleta dos dados, os mesmos foram organizados e analisados.
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4 ANALISE E DESCRICAO DOS RESULTADOS .

4.1 DESCRIGAO DO OBJETO DE ESTUDO

O hotel estudado oferece, ao lado da piscina, uma area de Fitness, além de
uma privilegiada opgdo de se exercitar a beira mar no calgaddo da Praia dos
Artistas. Duas piscinas, uma no deck superior com 25m de comprimentos e
hidromassagem e outra no térreo.

O delicioso café da manha tipo buffet servido em nosso restaurante
Bangalore, com a op¢do de degusta-lo também na pérgula da piscina, € mais um
diferencial do hotel. Nos bares da piscina e no Sakya Lobby Bar nossos hdspedes
podem ainda se deliciar com chas, cafés, drinks tropicais e uma variedade de outras
bebidas. |

Pequeno e aconchegante totalmente renovado em 2004, o hotel conta ainda
com estacionamento préprio, elevadores, seguranga 24h, tecnologia WI-FI (internet
sem fio) em todas as areas sociais e nos apartamentos, lavanderia e area para
eventos. Além de proporcionar ao héspede atendimento personalizado, com
servigos especiais de baby Sitter, massagem relaxante e atendimento especial para
casais em lua de mel e datas comemorativas.

Existe hoje cerca de 30 colaboradores, o hotel tem categoria 3 estrelas
superior com 78 apartamentos. :

L Missdo: Maximizar a satisfagdo dos clientes, oferecendo tratamento

diferenciado, cortés e eficiente, aliada a uma politica de prego justo e qualidade de

produtos e servigos.

v Valores: Seriedade, comprometimento e honestidade pautam os
b4
valores que alicercam nosso modelo de gestdo, em busca do crescimento da

organizagdo de maneira constante.

v Visdo: O empreendedorismo é pautado como agente popular dessa

Empresa. AgOes transparentes, honradez com seus COMPromissos,
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responsabilidade com clientes externos e interngs, foco sotial e ambiental norteiam

as atitudes tomadas pela Empresa.

E uma empresa familiar, onde cerca de 5 sécios pensam de foram diferentes
e dessa forma governam o Hotel.

4.2 DADOS REFERENCIAIS

Foram coletadas junto a Empresa Hoteleira de Natal, as seguintes

informacgdes:

v' Econdémico-financeira:

a) Aumentar a receita ém média 5%;

b) Diminuir os custos em média 10%,;

c) Aumentar o recebimento a vista em média 60%;
d) Aumentar a carteira de clientes na média de 50%.



Tabela 04 — Balango Patrimonial.

BALAN TRIMON N ED
ATIVO
2006 2005
CIRCULANTE RS 153.952,67 RS 218.780,62
~ DISPONIVEL RS 78.17411 RS 144.490,56
Caixa R$ 592.071,07 R$ 3.258,64
Bancos c/Movimento R$ 19.103.04 R$ 88.850,72
Aplicagdes de Liquidez Imediata  R$ - R$ 52.381,20
CREDITOS " RS 68.143,42 RS 2.321,15
Clientes R$ 68.143,42 R$ 821,00
Impostos a Recuperar R$ - R$ 1.500,15
ESTOQUE RS 7.635,14 RS 71.968,91
Estoque Final R$ 7.635,14 R% 71.968.91
ATIVO PERMANENTE RS 2.347.545,85 RS 2.127.480,44
IMOBILIZADO RS 2.347.545,85 RS 2.127.480,64
Terrenos R$ 179.609.93 R$ 179.609,93
Edificacdes R$ 1.949.678,33 R$ 1.688.508,71
- Instalacdes de Apartamentos R$ i 101.900.33 R$ 101.900,33
’ Mdaquinas e Equipamentos R$ 150.864,99 R$ 148.734,77
Méveis e Utensilios RS 148.065,98 R$ 118.821,00
Linhas Telefénicas R$ 5.500,00 R$ 5.500,00
Rouparia de Cama/Mesa/Banho  R$ 5271509 R$ 20.714,38
Computadores e Perifericos R$ 7.750,00 R$ 2.200,00
) Depreciagdes Acumuladas RS 248.538,80 R$ 138.508,48
}

TOTA
L DO ATIVO RS 2.501.498,52 RS 2.346.261,26




CIRCULANTE
Fornecedores
Impostos a Recolher

Encargos Sociais e Trabalhistas

PATRIMONIO LIQUIDO
CAPITAL
Capital Social
Reservas de Capital

Lucros Acumulados

TOTAL DO PASSIVO

1V
2006 ¢ 2005
RS 54.668,59 RS 79.061,96
R$ 7.13629 R$ 9.877.56
R$ 37.706,83 R$ 57.038.66
R$ 9.82547 R$ 12.145,74
RS 2.4446.830,03 RS 2.267.199.30
RS 2.446.830,03 R$ 2.267.199,30
R$ $85.500,00 R$ £85.500,00
RS 43.091,74 R$ 43.091,74
R$ 1.418.238,29 R$ 1.238.607,56
RS 2.501.498,62 RS 2.346.251,26

Tabela 04: Balango Patrimonial 2005/2006.
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DEMONSTRACAO DE RESULTADO DO EXERCICIO ENCERRADO EM 31.12
2006 2005
01. RECEITA BRUTA OPERACIONAL RS 1.710.218,73 RS 1.567.784,81
1.1- Receitas de Hospedagens R$ 1.518.173,90 R% 1.432.126,65
1.2- Receitas do Restaurante R$ 192.044,83 R$ 135.658.16
02. DEDUCOES DE VENDAS RS 99.890,12 RS 151.664,65
2.1- 18§ - ICMS - PIS - COFINS R$ 99.890,12 R$ 151.664,65
03. RECEITA LiQUIDA RS 1.610.328,61 RS 1.416.120,16
04. CUSTO BRUTO OPERACIONAL RS 549.509,66 RS 583.312,01
4.1- Custos dos Servicos de Hotelana R 444.205,11 R$ 465.259,27
4.2 - Custos das Mercadorias Vendidas  R$ 105.304,55 R$ 118.052.74
05. LUCRO BRUTO RS 1.060.818,95 RS 832.808,15
04. DESPESAS OPERACIONAIS RS 616.188,22 RS 2461.583,37
6.1- Despesas c/AdministragGo R$ 217.993.51 R$ 189.162,69
6.2- Despesas Cerais R$ 112.819,73 R$ 39.485,38
6.3- Despesas Tributarias . R$ 281.573,81 R$ 25.400,75
6.4- Despesas Financeiras R$ 11.093,72 R$ 13.832,07
6.5- [-) Receitas Financeiras R$ 7.292,55 R$ 6.297,52
07. LUCRO OPERACIONAL RS 444.630,73 RS 571.224,78
08. LUCRO ANTES DA CONTRIBUICAO SOCIAL RS 444.630,73 RS 571.224,78
09.PROVISAO P/ CONTRIBUICAO SOCIAL  R$ 0,00 R$ 43.276,17
10. LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA RS 444.630,73 RS 527.948.41
11.PROVISAO P/ IMPOSTO DERENDA  } R$ 0,00 R$ 94.855,00
12. LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO RS 444.430,73 RS 433.093,461

Tabela 05: Demonstragéo de Resultado do Exercicio 2005/2006.

32



33

Indicadores de Desempenho

Com vistas ao objetivo deste trabalho, os indicadores foram criados tendo
como bases as diretrizes (objetivos) estabelecidas no planejamento estratégico da
empresa, que foi elaborado no final do ano de 2006. Os indicadores foram
segregados nas perspectivas: Financeira, Processos Internos, Clientes e
Aprendizado - Crescimento. O principal objetivo do estabelecimento desses
indicadores € o acompanhamento dos processos de forma a controlar e
conseqiiente buscar o equilibrio econémico-financeiro da instituigdo.

4.3 RESULTADO

Perspectiva Financeira

Os indicadores relacionados nessa perspectiva tém como finalidade satisfazer
as necessidades dos “acionistas”, sustentadas pelos objetivos financeiros.

As medidas financeiras indicam se a estratégia da organizagao,
implementagéo e execugéo, estéo contribuindo para a melhoria financeira.

A empresa se preocupa muito com a sazonalidade, por ser um segmento que
tem seu financeiro afetado muitas vezes pelo ciclo econémico do pais, percebe-se
que existem estratégias de manipular essas oscilagdes, protegendo seus
ativos.(Tabela 06).

TABELAO6: Perspectiva Financeira

F 4
ITENS : INDICADOR META | % Atingido em
OBJETIVOS ECONOMICOS relagdo ao total
- FINANCEIROS esperado

1 RECEITA Aumento 5% 8,32%

2 CUSTOS Diminuigdo = 8% 6,15%

3 RECEBIIMENTOS Aumento 60% 94,55%

4 TAXA DE OCUPACAQ  |Variacéo na sazonalidade| 60% 43,50%

Fonte: Dados da pesquisa (2007)
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L

Esperava-se um aumento na receita de em média 5%, mas o alcangado
superior as expectativas alcangando uma media de 8,32%. Os seus custos tiveram
uma diminui¢édo de 6,15%, ficando ainda abaixo do esperado. Com os programas de
pacotes trabalhados na baixa estagao, foi obtido um recebimento bem superior ao
esperado, promovendo assim um aumento de 94 55% em recebimentos a vista. A

taxa de ocupagao variou em 43,5%, mas ainda abaixo do esperado.
Perspectiva dos Clientes

O indicador listado e acompanhado por essa perspectiva busca dar respaldo
ao nosso turismo potiguar.

Para definicdo dos indicadores dessa perspectiva, deixou-se clara a
importancia dos clientes para a organizagdo. Nessa perspectiva, descrevem-se as
maneiras pelas qual a organizagdo cria valor para seus produtos e servicos e
esclarece-se de que maneira o cliente identifica esse valor e 0 quanto esta disposto
a pagar por ele.

Identificar os fatores que sdo importantes aos clientes € a exigéncia deste
modelo. Normalmente, as preocupag¢des dos clienies se encaixam em quatro
categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico e sdo nestas categorias que
precisam identificar os indicadores.

Captamos os clientes tem como setor responsavel o setor de reservas e 0
departamento comercial, que fazem as viagens para divulgar o hotel, com folders e
tantos outros materiais promocionais. Participamos de workshops, feiras de turismo.
Enviamos e-mails com promogdes para as grandes agéncias e operadoras que nos
mandam hospedes, bem como para aquelas que estdo iniciando os trabalhos
conosco. Fechamos parcerias também com empresas de varios setores: téxtil,
calgcados, eletrodomésticos, alimentagaio, eventos.

Desempenho e servigo medem como os produtos e servigos da empresa
contribuem para agregar valor aos clientes. Percebe-se que o cliente atendido ndo
deixa de ser um cliente satisfeito, mesmo este observando algumas criticas, tipo:
melhoria no atendimento em relagéo a agilidade no processo de encerramento de

estadia e servigos externos. O comprometimento na qualidade dos produtos devido

a falta de compromisso com alguns fornecedores (Tabela 07).




TABELA 7: Perspectiva dos Clientes

ITENS _ INDICADOR | META
OBJETIVOS ECONOMICOS % Atingido em relag3o
- FINANCEIROS ao total esperado
1 CLIENTES Aumento 50% 98,80%
2 FORNECEDORES Reclamagbes | 0% 5,00%
3 COLABORADORES Reclamagdes 0% 0%

Fonte: Dados da pesquisa (2007)
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Com muito éxito o numero na carteira de clientes teve um alcance bem
elevado ao esperado de 98,8%, isso demonstra que o trabalho do setor foi efetuado
com muita exatiddo superando os seus objetivos. Uma incidéncia de 5% de

reclamagéo a respeito de alguns produtos pelo atraso na entrega de mercadoria dos

fornecedores dificultando assim o cumprimento do menu do dia. Nenhuma

reclamacgao feita pelos hospedes em cerca da qualidade dos servigos prestados

pelos colaboradores.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A habilidade da organizagdo em inovar, melhorar, aprender e se superar esta

em consonancia com a maximizagao do valor da organizagdo. Esta perspectiva

identifica a infra-estrutura necessaria para gerar crescimento e melhorias.
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TABELA 08: Perspectiva de aprendizado e Crescimento. 4

OBJETIVOS Atingido em
ITENS ECONOMICOS - INDICADOR META '°':§f; #o
PROMOVER A Colaboradores com =
1 CAPACITACAQ nivel superior S 2/00%
INVESTIR NA Colaboradores
VALORIZAGAO E informados sobre 8 | yq50. | 100,00%
politica e metas da
2 MOTICACAO DOS empresa
Beneficios recebidos em
RADORES NA
COLARG ORES relagao ao valor do - 5 Beneficios
BUSCA DA SATISFACAO salério base
INVESTIR EM Colaboradores
3 PREVENCAOD E afastados por motivode| 0% 6.67%
ACIDENTE DE TRABALHQ| acidente de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa (2007)

Existe a intencdo por parte da empresa, de melhor capacitar seus
colaboradores totalizando 37%, mas, este indice ainda ndo foi alcangado, tendo
apenas 5% da sua meta atingida. A empresa preocupada com a qualidade
intelectual dos seus colaboradores tenta investir proporcionando meios para isso,
viabilizando ingressos em ensinos superiores, porém, apenas 5% correspondem a0
esperado. Todos os colaboradores (100%) tém ciéncia da politica e metas da
empresa.A empresa incrementou o salario base com 05 beneficios. A Cipa conforme
informado pela empresa sempre promove palestras de prevencéo contra acidentes
de trabalho, porém, existem 02 colaboradores afastado por acidente de trabalho,
representando assim 6,67% do quadro de colaboradores.

Perspectiva dos Processos internos

Medidas baseadas em cliéntes sdo importantes, mas devem ser
correspondidas em outras medidas internas, ou seja, definir o que a organizagao
deve fazer para atender as expectativas deles. Essas medidas devem provir dos
processos de negécio que tenham o maior impacto na satisfagéo dos clientes, os
processos que s&o os direcionadores de valor. O sucesso de uma organizagao pode
ser definido pela maneira como organiza e gerencia sua sequéncia de atividades. A
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grande preocupagao a principio seria na implantacdo de Um sistema informatizado
que dessas condigbes plenas de melhor processar dados. Evitando assim, conflitos
e ineficiéncias no seu servigo. Para isso, foi feito um grande projeto de investimento
financeiro e intelectual para que todos tenham acesso a essa ferramenta. Percebe-
se que a empresa tragcou metas e meios de como trabalhar a sazonalidade, obtendo
assim um o6timo resultado nas suas expectativas, onde teve sua meta alcancada de

forma dupla (Tabela 09).

TABELA 09: Perspectiva dos Processos internos.

ITENS OBJETIVOS INDICADOR META % Atingido em
ECONOMICOS - relagdo ao total

FINANCEIROS ' esperado

Admento de
colaboradores nos 10% 5,00%
setores
|  Colaboradores |
1 | treinados a operar 0 100% 100.00%

sistema em relacdo ao
|MPLANTACAO DE UM total de colaboradores

SISTEMA DE | Aumento do n° de
INFORMATICA reservas pelo sistema 100% 200%
INTEGRADO informatizado
IMPLANTAR UM | SIE1a880 8 Maierial | 1005 100%
PLANEJAMENTO, MaximizagZo de
2 PROGRAMACAQO E vendas 100% 100%
CONTROLE DE ;
MANUTENCAO E Qualidade no 100% 85%
SERVICOS atendimento

Fonte: Dados da pesquisa (2007)

Aumentar o nimero _de seus colaboradores em 10%, mas, este indice ainda
ndo foi alcangado, tendo apenas 5% da sua meta atingida. Teve um aumento
consideravel nas vendas com a impiementagéo de um sistema, tendo 200% de
acréscimo em suas vendas, melhorando também o atendimento e na solicitagéo de
Servicos.
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5 CONCLUSOES
5.1 CONSIDERACOES FINAIS

O Balanced Scorecard deve traduzir a miss&o e a estratégia de uma unidade
de negbcios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio
entre indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas
dos processos criticos de negdcios, inovagao, aprendizado e crescimento. Dessa
forma, conhecer as ferramentas que propiciem a tomada de decisées mais precisas
com base em indicadores atreladas aos objetivos e a visdo estratégia da

organizacao é, portanto, de vital importancia.

A empresa analisa adota um sistema de capacitagdo de lucros, clientes e
qualificagbes profissionais. Baseada em sua misséo de melhor maximizar a
satisfagé@o dos clientes, oferecendo tratamento diferenciado, cortés e eficiente, aliada

a uma politica de prego justo e qualidade de produtos e servicos.

Com isso, foi identificados algums indicadores que contribuisse com o
desenvolvimento déste. A empresa teve um alcance de 8,32% a mais da sua receita
referente ao ano anterior favorecendo ao esperado. Mas, os seus custos ainda
permaneceram abaixo do esperado. A estratégia pra capacitar clientes é vista de
forma solida e eficaz, cc;mprometer_gdo assim todo o sucesso empresarial da
empresa, tanto no publico interno quanto ao publico externo. Varios tipos e pacotes
turisticos sdo formados de acordo com a época do ano. A qualificagdo do seu

quadro de colaboradores € vista de forma que venha comprometer o alcance de
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seus objetivos. A taxa de ocupacao tem crescido de *forma evolutiva com o

esperado.

5.2 RECOMENDAGCOES

Percebe-se que a empresa tem uma visdo empreendedora e busca se
qualificar no mercado hoteleiro de forma significativa, objetivando assim seus
resultados conforme sua visdo estratégica.

Como sugestéo, a possibilidade de uma maior participagdo dos executivos na

criagdo de um Scorecard, pois na medida em quem o BSC detecte possiveis
mudanc¢as essas por sua vez possam ser modificadas.
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APENDICE "

FACULDADE NATALENSE PARA O DESENVOLVIMENTO DO RIO GRANDE DO NORTE
CIENCIAS CONTABEIS

TITULO DA PESQUISA: BALANCED SCORECARD: um estudo sobre a aplicacéo
do modelo em um Hotel de Natal

" Senhor (a) Diretor (),

Esta pesquisa tem por objetivo subsidiar a elaboragéo da Monografia de Graduacéo
| em Ciéncias Contabeis de Daniella Maria Correia Dantas, RG n°. 1.385.780, CPF n°
| 026.605.635-67, sob a orientagéo da Prof®. MS. Adriana Isabel Backes Steppan.
| Por oportuno, agradecemos a vossa preciosa colaboracéo e nos colocamos a
' disposigao para outros esclarecimentos que sé fagam necesséaria.
' Daniella Maria Correia Dantas — daniella dantas@hotmail.com — 9994-2004

| Adriana Isabel Backes Steppan — adristeppan@hotmail.com- B

QUESTIONARIO EXPLORATORIO

I
ITENS INDICADOR META |% Atingido em
OBJETIVOS ECONOMICOS relagéo ao total
- FINANCEIRCS esperado |
i RECEITA Aumento 5% 8,32%
2 CUSTOS Diminuigéo 8% 6,15%
3 RECEBIIMENTOS Aumento 60% 94,55%
. 4 TAXA DE OCUPACAO  |Variagdo na sazonalidade| 60% 43,50%
ETENS Mg INDICADOR | META
OBJETIVOS ECONOMICOS 9% Atingido em relacéo ao
| - FINANCEIROS | total esperado
! 1 ¢ CLIENTES Aumento 50% 98,80%
| 2 FORNECEDORES Reclamagdes | 0% 5,00%
| 3 COLABORADORES | Reclamagdes| 0% 0% |




.

OBJETIVOS s Atingido em
ITENS ECONOMICOS - INDICADOR RETA: | e
FINANCEIROS ___esperado |
PROMOVER A Colaboradores com A v
1 CAPACITACAO nivel superior S ks
INVESTIR NA Colaboradores
VALORIZAGAO E informados sobrea 1 4506, | 100,00%
z politica e metas da
2 MOTICAGCAO DOS empresa
COLABORADORES NA Beneficios recebidos em .
g relagéo ao valor do - 5 Beneficios
BUSCA DA SATISFACAO salrio base
INVESTIR EM Colaboradores
3 PREVENCAOD E afastados por motivode| 0% 6,67%
ACIDENTE DE TRABALHO| acidente de trabalho
ITEN OBJETIVOS INDICADOR MET % Atingido em
S| ECONOMICOS - = relagdo ao total
FINANCEIROS esperado
Aumento de
colaboradores nos 10% 2,008
setores
Colaboradores
1 treinados a operar o 100% 100,00%
sistema em relagéo ao
IMPLANTAGAO DE total de colaboradores
UM SISTEMA DE Aumento do n° de
INFORMATICA reservas pelo sistema 100% 200%
INTEGRADO informatizado
Solicitag@o de material o 0
IMPLANTAR UM de manutengao TN 100%
PLANEJAMENTO, Maximizagao de
| "2 PROGRAMAGAO E vendas 100% 100%
CONTROLE DE _
MANUTENCAO E Qualidade no 100% 85%
SERVICOS atendimento
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