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Resumo

Este trabalho teve o objetivo de estruturar uma matriz de desempenho e um mapa
estratégico a partir da metodologia Balanced Scorecard (BSC) em uma empresa de
pequeno porte do setor hoteleiro. Essa aplicacdo pratica teve como principais motivacoes
0 contexto na qual esta inserida a empresa em andlise, pois o setor hoteleiro foi um dos
setores da economia mais afetados pela crise sanitaria ocorrida entre 2020 e 2022, e, além
disso, a possibilidade de apresentar e utilizar uma metodologia consolidada, tal qual o
BSC, em uma empresa de pequeno porte. Logo, para a realizacdo desta aplicacdo, foi
realizada uma revisao teorica da metodologia a ser utilizada. Além disso, foi realizada
uma visita técnica para observar as opera¢des da empresa e para entrevistar colaboradores
com a finalidade de coletar o maior nimero possivel de informaces referentes ao hotel.
Apos a aplicagdo pratica da metodologia, foi possivel estruturar uma série de objetivos,
indicadores, metas e acGes que poderdo ser de relevante importancia para o
desenvolvimento e evolucdo da empresa ao longo dos anos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard, Hotel, Empresa de
pequeno porte.

1.Introducgéo

As empresas com atividades operacionais dedicadas ao setor hoteleiro ou de
hospedagem foram agressivamente impactadas pelas consequéncias negativas da
pandemia de SARS-COVID-19 durante os anos de 2020 e 2021. Devido a consideravel
reducdo de viagens e circulacdo de pessoas ao longo desse periodo, e a consequente
reducao em 50 % na oferta de leitos imposta por lei (SOARES; MAZON, 2020), empresas
desse setor tiveram que adotar estratégias para se adaptar a criticidade daquele contexto,
e, principalmente, manter seus indicadores financeiros com indices suficientes para
garantir a viabilidade de suas operacdes.

Em meio a esse cenario desfavordvel, muitas empresas do setor hoteleiro
precisaram desenvolver solucdes para evitar endividamento, ou até mesmo, em casos
mais criticos, faléncias. Consequentemente, uma estratégia adotada por muitos
empresarios do setor foi a reducdo dos custos operacionais dos estabelecimentos, visto
gue, na comparagao com periodos prévios a pandemia, a ocupacdo média dos leitos estava
muito abaixo do normal. Dessa forma, foram reduzidas as despesas com alimentos,
bebidas, lavanderias, e, em alguns casos, até mesmo a disponibilidade de quartos foi
diminuida com a finalidade de reduzir custos operacionais mensais.

Dentro desse contexto, esta inserida a empresa que sera objeto de analise e estudo
neste trabalho, um hotel de pequeno porte localizado em Santa Catarina que tem como
principal estratégia competitiva oferecer diarias de boa relacdo entre custo e beneficio
para seus clientes. Além das adversidades contextuais relatadas anteriormente, a
organizagdo, que servird como objeto de analise neste trabalho, caracteriza-se por nao
apresentar maturidade na avaliagdo de seus processos internos e nem uma definigdo
consolidada de indicadores de desempenho que possam servir como parametro para o
alcance de objetivos estratégicos.



Essa deficiéncia em termos de analise interna e de defini¢do de metas, que estejam
alinhadas com estratégias de longo prazo, caracteriza parte consideravel das empresas de
pequeno porte brasileiras e, na maioria dos casos, independentemente do contexto
econémico-social, prejudica o desempenho mercadoldgico e financeiro dessas
organizacgdes. Em acréscimo a esses fatores criticos, o hotel a ser analisado caracterizou-
se ao longo de sua historia por priorizar suas a¢es de acordo com as adversidades
contextuais que enfrentava, e, durante o periodo pandémico, essa caracteristica acentuou-
se ainda mais, devido as medidas de isolamento social que impactaram fortemente o
faturamento da empresa.

Consequentemente, esse contexto critico impds a empresa a necessidade de
implementacdo de uma série de medidas para manter a sua viabilidade financeira como,
por exemplo, reduzir despesas, simplificar ou eliminar servigcos que anteriormente eram
oferecidos, alugar instalac6es do hotel para eventos e reunides empresariais transmitidas
virtualmente e, principalmente, a adocdo de analises mais rigorosas e frequentes dos
indicadores financeiros internos por meio da aplicacdo de metas mais rigidas e de um
controle mais critico e rigoroso de seus balancgos contabeis.

Essas acbes implementadas para assegurar a viabilidade financeira do hotel
durante o periodo de isolamento social, além de Uteis e eficientes durante o periodo de
receita reduzida, tém proporcionado bons resultados financeiros para a empresa desde o
inicio do retorno da atividade econdmica a normalidade. Contudo, apesar dos indices
financeiros positivos apresentados pela empresa atualmente, a geréncia do hotel tem
percebido que, devido a necessidade de priorizar indicadores financeiros durante o
periodo pandémico, algumas perspectivas de analise de desempenho da empresa foram
prejudicadas como, por exemplo, a percepcdo de qualidade dos clientes frente aos
servigos oferecidos, a eficiéncia dos processos internos do hotel, e a aderéncia da
capacitacao dos colaboradores as demandas do mercado hoteleiro.

Logo, a partir dessa auséncia de desdobramentos estratégicos, é possivel perceber
que a estruturacdo de um Balanced Scorecard seria eficaz e relevante para auxiliar a
empresa na formatacdo de objetivos estratégicos, pois 0 BSC é uma ferramenta de anélise
de medicdo de desempenho que contempla quatro perspectivas de analise, as quais sdo
perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e
perspectiva de inovagéo e aprendizado. Dessa forma, a partir de uma estruturagéo de BSC
da empresa em questdo, serad possivel compreender melhor os niveis de desempenho das
outras areas da empresa que ficaram em segundo plano durante o periodo pandémico.

A realizacdo da estruturacdo de BSC em questdo sera o principal objetivo deste
trabalho e contemplara a compreensdo do funcionamento da empresa que servira como
cenario de estudo. Consequentemente, serd apresentada a estrutura hierarquica, a
identidade organizacional, os problemas operacionais e os objetivos do hotel. Logo, a
partir dessas informacdes serd possivel analisar o funcionamento da organizagdo sob as
perspectivas do Balanced Scorecard, e, a partir disso, apontar uma estruturacao analitica
baseada na metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton e também indicar como a
estruturacdo realizada podera oferecer para o hotel em estudo a possibilidade de otimizar
a analise das areas que foram desfavorecidas durante o periodo de medidas de isolamento
social, além de oferecer para a empresa a possibilidade de avaliar com mais criticidade



suas operacdes e de vislumbrar possiveis desdobramentos para seus objetivos
estratégicos.

2.Referencial Tedrico
2.1. Fundamentos tedricos do BSC

As deficiéncias e potenciais consequéncias de determinados sistemas de medigédo
de desempenho tém sido debatidas na literatura ha mais de sessenta anos (NEELY et al.,
2008). Por toda década de 1980 e posteriormente, autores criticaram fortemente o uso de
tais sistemas e, consequentemente, a forma como as organizacOes avaliavam seus
desempenhos (JOHNSON; KAPLAN, 1987).

Nesse sentido, a confianca histdrica e exclusiva em meétricas financeiras para
avaliar desempenhos organizacionais tem sido severamente criticada nas ultimas décadas
por diversas razdes. Primeiramente, elas sdo consideradas inadequadas porque sdo
orientadas para prazos curtos, de dificil questionamento, além de sujeitas a manipulacGes
(ATKINSON; BROWN, 2001, JOHNSON; KAPLAN, 1987, PHILLIPS, 1999). Em
segundo lugar, as medidas financeiras ndo identificam areas de melhoria estratégica e
inovacao, as quais sao atividades que podem ser consideradas extremamente importantes
para a competitividade em ambientes modernos (ITTNER; LARCKER, 1998, McPHAIL
et al., 2008, NEELY, 1999, SAINAGHI, 2010b). Em terceiro lugar, as métricas
financeiras sdo consideradas insuficientes para gerir as organizagdes atuais, em particular
os hotéis, que ao longo do tempo, tém-se tornado mais orientados para os clientes e estdo
interessados, também, em beneficiarem-se de seu capital humano por meio da aquisi¢do
de conhecimento (KAPLAN; NORTON, 2001).

Da mesma forma, de acordo com Johnson e Kaplan (1987), a importancia das
métricas financeiras de curto prazo foi reduzida pelo novo ambiente de negocios, que é
caracterizado pela diminuicdo da dependéncia frente ao trabalho proveniente de mao de
obra direta, concomitante, a influéncia crescente do capital intelectual e de outros recursos
intangiveis. Além disso, considerando o historico de priorizacdo das medidas financeiras,
elas também apresentam a limitacdo de analisarem apenas acdes passadas de
organizacbes e ndo apresentarem indicios de suas perspectivas futuras. Por isso, as
organizagOes tém sido incentivadas a avaliar seus desempenhos por meio de analises ndo
financeiras que apresentam a possibilidade de fornecerem uma melhor visdo de longo
prazo do desempenho empresarial do que aquela cedida por medidas financeiras de curto
prazo (ELBANNA, 2013).

Em resposta a essas criticas, tem havido, desde meados da década de 1980, um
aumento da atencédo de académicos e de profissionais para o desenvolvimento de varios
sistemas de medicdo de desempenho, com a finalidade de fornecer a gestores melhores
informagdes sobre a eficiéncia dos processos e atividades das suas organizacdes e, assim,
auxilia-los no aprimoramento das operacdes de negocios com o objetivo de melhorar a
eficacia organizacional (CHENHALL, 2005; HALL, 2008). Esses sistemas de avaliagdo
de desempenho incluem, por exemplo, a matriz de medicéo de desempenho (KEEGAN
et al.,, 1989), o SMART pirdmide (LYNCH; CROSS, 1991) e o BSC (KAPLAN;



NORTON, 1992). Este ultimo tem sido considerado por muitos estudiosos como o
sistema de medicdo de desempenho multidimensional mais influente do mundo
(RANTANEN et al., 2007).

Considerando dados de implementacéo de BSC, a metodologia tem sido utilizada
por um numero crescente de organizac@es, por exemplo, em paises como o Reino Unido,
57% das empresas ja adotaram a metodologia, assim como, 46% das empresas norte-
americanas e 26% das empresas nas regides da Alemanha e da Austria (NEELY et al.,
2008).

Kaplan e Norton apresentaram o BSC como um quadro de mensuracdo de
desempenho multidimensional em que os aspectos financeiros e ndo financeiros séo
combinados em um Unico modelo de anélise de desempenho. A finalidade deste sistema
de avaliacdo de desempenho € criar uma motivagdo para que executivos e funcionarios
de outros niveis hierdrquicos busquem objetivos financeiros e nao financeiros, fator que
ofereceria a possibilidade de atingir um equilibrio entre interesses de curto e longo prazo
(ELBANNA, 2012). Além disso, o BSC foi aplicado com sucesso e produziu resultados
promissores em muitos ambientes de pesquisa diferentes, como industrias (HOQUE,
2005; HOQUE; JAMES, 2000), governos locais e municipios (BIANCHI;
MONTEMAGGIORE, 2008, HOQUE; ADAMS, 2011), bancos e companhias de seguros
(KAPLAN; NORTON, 1996b) e hospitais e centros de saude (STEWART; BESTOR,
2000).

2.2 Perspectivas do BSC

O BSC contém um conjunto diversificado de medidas de desempenho que
abordam as seguintes quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e, por
fim, inovagdo e aprendizagem (KAPLAN; NORTON, 1992, 2001).

A perspectiva financeira € composta por itens que medem como a empresa
vislumbra ser vista pelos seus acionistas. Portanto, esta perspectiva normalmente inclui
varios indicadores de rentabilidade e medidas de crescimento, como retorno sobre vendas
ou investimento, lucro operacional e crescimento de vendas.

Quanto a perspectiva cliente, essa identifica como a empresa se diferencia dos
concorrentes em termos de imagem e reputacdo, quanto ao seus mix de produtos e
servigos oferecidos e, também, em termos de relacionamento da empresa com os clientes.
Além disso, abrange medidas como satisfacdo, taxa de retencédo de clientes e participacdo
de mercado.

Na medida em que a empresa apresenta uma imagem clara de suas perspectivas
financeiras e de clientes, ela pode determinar os processos que devem ser otimizados para
satisfazer seus acionistas e clientes (KAPLAN; NORTON, 2001). A perspectiva de
processos internos destaca 0S processos criticos, que se enquadram sob diversas
categorias de objetivos, como atingir a exceléncia em gestdo operacional (KAPLAN;
NORTON, 2001).

Por fim, a perspectiva de aprendizado e crescimento inclui as mudangas e
melhorias necessarias para uma empresa, caso ela queira incorporar esse parametro de
andlise. Essa perspectiva inclui métricas que auxiliam na avaliacdo dos niveis de inovagado



dos produtos e processos, assim como métricas para avaliar as capacidades e habilidades
dos funcionérios (KAPLAN; NORTON, 2001).

Uma caracteristica relevante do BSC e de suas perspectivas é a relacdo causal
entre as suas dimensdes de analise quando incorporadas a um mapa estratégico
(KAPLAN; NORTON, 2000, 2001, 2004). Um exemplo apresentado por Kaplan em uma
de suas publicacdes (KAPLAN, 2010) afirma que funcionarios que forem treinados de
maneira mais eficiente em ferramentas de gestdo da qualidade, tais quais aprendizagem e
crescimento, podem ajudar a reduzir tempos de ciclo de processos e o nimero de defeitos
ou falhas de determinadas atividades. Essa melhoria tem a capacidade de reduzir o lead
time ao cliente, de melhorar prazos de entrega, e de reduzir o nimero de defeitos
vivenciados pelos clientes. Logo, quanto melhor for o servico, quanto menor for o tempo
de ciclo, e quanto maior for a qualidade de um produto ou de um servi¢o, maior sera a
satisfacdo dos clientes e retencao de seus gastos, fator que induz as empresas a maiores
receitas e margens de lucro (KANG, 2015). A partir desse exemplo, pode-se afirmar que
todas as perspectivas do BSC estdo ligadas entre si por relagdo de causa e efeito, a qual
inicia por meio do aprimoramento dos funcionarios que induz a otimizacao de processos,
fator que facilita a aproximacdo de clientes, e, a partir disso, melhores resultados
financeiros podem ser atingidos. As perspectivas de aprendizado e crescimento, de
processos internos, e a perspectiva dos clientes sdo definidas como indicadores
antecedentes a medida que os seus efeitos refletem na perspectiva Financeira (KANG,
2015).

2.3 Mapa estratégico

Em uma evolugdo do BSC, Kaplan e Norton (1992) propuseram a adocdo de um
mapa estratégico com a finalidade de firmar o conceito do BSC nas atividades das
empresas e conecta-lo, também, as estratégias das organizacGes (KAPLAN; NORTON,
2004). Como sugerido por Norreklit (2000), um dos objetivos do BSC é gerar relagdes
efetivas entre as estratégias empresariais e as consequentes acdes gerenciais. Além disso,
0 mesmo autor também sugere que a metodologia se oferece como uma ferramenta de
controle de sistemas com a capacidade de oferecer uma visdo futura de decisdes e
estratégias previamente adotadas por meio das relacdes de causa e efeito entre estratégias,
indicadores e resultados.

De acordo com Hoque e James (2000), a utilizacdo do Balanced Scorecard nédo
significa apenas a ado¢do de um nimero maior de indicadores de desempenho, mas a
unido de um conjunto de medidas de performance em uma unica analise de uma maneira
na qual as relagfes de causa e efeito se tornam mais evidentes. A elaboragdo de um mapa
estratégico em conjunto com o BSC é essencial para o alcance dos objetivos almejados
por cada organizacao que deseja implementar a metodologia. Segundo Kaplan e Norton
(2001), a traducdo das estratégias de uma empresa para a l6gica de um mapa estratégico
pode oferecer para a organizagdo a possibilidade de compartilhar a sua viséo estratégica
com todos colaboradores e unidades operacionais. Um exemplo de mapa estratégico é
apresentado na Figura 1.



The Balanced Scorecard Strategy Map
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Figura 1: Exemplo de mapa estratégico
Fonte: Kaplan e Norton (2001)

Marr (2005) observou que as empresas gque utilizam um modelo causal, baseado
em um mapa estratégico, tiveram um desempenho superior ao longo do tempo em
comparagdo com aquelas que ndo o utilizaram. Os dados de sua pesquisa apontaram que
54% dos participantes observaram rela¢6es causais entre seus indicadores de desempenho
por meio da utilizacdo de diagramas de causa e efeito, tais como mapas estratégicos, ainda
que apenas metade destes afirmassem visualizar relagdes causais entre as suas medidas
de desempenho.

Conforme afirmado por Franco-Santos e Bourne (2005) e por Merchant (2007),
0s mapas estratégicos podem ajudar a formalizar os modelos de negécios dos gestores e
podem servir como uma ferramenta para a criacdo de uma estratégia confiavel. Esses
mapas, quando desenvolvidos, podem ser usados para distribuir métricas de desempenho,
para implementar a estratégia desejada pela empresa e para verificar o contedo e a
validade pratica da estratégia.

2.4 Metodo de implantacéo/estruturagdo

De acordo com Kaplan e Norton (2001), a aplicacdo de um BSC em uma empresa
deve evoluir de um sistema de informacéo para um sistema de gerenciamento estratégico.
Consequentemente, um BSC estruturado e completamente desenvolvido ndo deve se
limitar a somente descrever as estratégias de uma empresa, por meio de relagdes de causa
e efeito, mas deve servir também para a implementacdo pratica de suas estratégias.
Segundo 0s mesmos autores, 1996, a verdadeira capacidade de melhoria do BSC existira



na pratica somente quando a utilizacdo dele ndo se limitar apenas a um sistema de
avaliacdo de desempenho, mas quando servir também como um sistema de
gerenciamento. Logo, caso esse principio ndo seja implementado, as estratégias das
empresas permanecerao distantes de suas operacdes de rotina, fator que pode gerar uma
falta de alinhamento entre as estratégias delimitadas e planejadas e o padrdo de acéo das
operacdes rotineiras (MINTZBERG,1994).

Kaplan e Norton desenvolveram um processo de quatro etapas para formatar um
sistema de gerenciamento estratégico que aplique os principios do BSC. Essas etapas séo
as seguintes:

« Definicdo da visdo da empresa: a definicdo da visdo da empresa ajuda na
elaboracdo da estratégia da corporagédo a partir de um consenso de seus executivos quanto
a este critério. Por isso, a partir desse conceito, pode se afirmar que frases de efeito que
definam a missao de uma empresa ndo sao facilmente traduzidas em termos operacionais
que fornecam diretrizes Uteis de acao para todos os niveis de uma corporacdo. Logo, para
ser possivel a implementacao pratica da visao da empresa, as afirmacdes referentes a sua
missao devem ser expressas de uma forma que inclua um conjunto integrado de objetivos
e indicadores de desempenho, que tenham sido definidos em conjunto por seus
executivos, além de servirem como uma descri¢do para suas metas de longo prazo;

« Comunicacgdo e conexao: os gestores de uma organizagdo devem expor suas
estratégias para todos os niveis da empresa e estabelecer uma conexao entre os objetivos
dos departamentos e 0s objetivos individuais. Seguindo uma visdo tradicional, os
departamentos normalmente sdo avaliados a partir de seus desempenhos financeiros e
metas individuais que sdo parametrizadas de acordo com objetivos financeiros de curto
prazo. Em oposicdo a isso, o0 BSC oferece a possibilidade de que todos os niveis
hierarquicos de uma organizacdao conhegam suas estratégias de longo prazo, e de que as
metas individuais e as metas de seus departamentos estejam alinhadas com esses objetivos
de longo prazo;

* Planejamento de Negdcio: esse principio oferece a empresa a possibilidade de
integrar suas metas de negacio e financeiras. Os autores apontam que é comum em muitas
empresas a implementacdo de mudancas estratégicas e operacionais internas, que sao,
frequentemente, simultdneas e realizadas em diversos setores. Consequentemente,
gestores de empresas caracterizadas por essas situacdes enfrentam dificuldades para
integrar essas iniciativas a objetivos estratégicos anteriormente definidos. Esse tipo de
situacdo geralmente induz a frustracdes, pois as mudancas realizadas ndo possuem
alinhamento com os objetivos estratégicos. Contudo, quando os gestores conduzem
eventuais mudangas internas a partir dos objetivos e metas definidos pelo BSC, eles
permitem apenas a implementacdo de mudancas alinhadas com as estratégias de longo
prazo previamente definidas;

» Feedback e Aprendizado: esse principio oferece a empresa a capacidade de
aprendizado estratégico. Quando uma corporagéo utiliza 0 BSC em seu sistema de gestéo,
resultados de curto prazo s&o monitorados em conjunto com as quatro perspectivas do
sistema. Dessa forma, a partir disso é possivel analisar criticamente as estratégias
implementadas de acordo com performances recentes. Logo, torna-se possivel modificar
estratégias de acordo com o aprendizado proporcionado por eventos recentes.



Em complemento ao modelo proposto por Kaplan e Norton, diversos autores
apresentaram artigos e teses com a finalidade de apresentar maneiras eficazes e precisas
de implementacdo do BSC. Kopecka (2015) indicou que, durante a fase de defini¢do de
missao e objetivos, cada empresa deve indicar suas estratégias e objetivos de maneira
subdividida de acordo com os niveis de sua estrutura hierarquica. A partir dessa visao,
deve haver um mapa estratégico especifico e definido para o nivel gerencial, outro mapa
estratégico alinhado com os objetivos de unidades ou setores distintos da organizacao, e,
por fim, um mapa estratégico exclusivo de cada colaborador envolvido diretamente com
a producdo ou execucdo de um servigo. De acordo com a autora, essa divisdo em sub
niveis oferece a possibilidade de ampliacdo da compreensao dos objetivos corporativos e
do engajamento dos colaboradores com as estratégias da corporacdo, pois, assim,
colaboradores de diversos niveis podem associar 0s objetivos da empresa a suas rotinas
de trabalho.

Dentro do modelo de implementacdo mencionado anteriormente, existem 4 etapas
essenciais para uma implementacéo eficiente de BSC:

e Elaboracdo de um planejamento financeiro: a empresa deve apresentar
organizacédo suficiente para mapear os custos associados a suas atividades
operacionais, tal qual a aquisicdo de matéria prima, os fluxos de caixa
proveniente de vendas, e, além disso, avaliar estrategicamente o potencial de
geracéo de valor de eventuais projetos a serem implantados;

o Estratégia no aproveitamento de recursos humanos: a empresa deve saber
reconhecer as habilidades de seus funcionéarios e ter a capacidade de alinha-
las com as competéncias necessarias para 0 desempenho pratico das
estratégias previamente definidas. Em complemento a esse principio, a
empresa também deve incentivar caracteristicas como lideranca e
compartilhamento de conhecimento;

e Politica de Comunicacdo: a empresa deve continuamente comunicar para
todos os niveis hierarquicos sua estratégia organizacional. Dessa forma, cada
colaborador poderé entender melhor os efeitos de suas agdes e alinha-las ao
BSC implementado, além de auxilid-los na compreensdo dos potenciais
beneficios dessa politica interna (KRAUS, 2010);

e Gerenciamento Real: a geréncia de uma empresa deve estar atenta ao grau
de adesdo préatico da companhia ao seu BSC, visto que, em circunstancias nas
quais as corporacdes ndo seguem na pratica os parametros definidos pelo
mapa estratégico, os colaboradores dos niveis operacionais podem perceber a
auséncia de adesdo pratica ao mapa estratégico e ndo se sentirem responsaveis
pela falta de adeséo a ele, fator que pode causar discrepancias internas quanto
a aplicacdo pratica da estratégia definida.

Quezada (2009) avaliou simultaneamente os métodos de aplicacdo de BSC em
doze organizacdes diferentes e a partir disso foi possivel classifica-las em trés subgrupos:



e Meétodo 1: realiza um planejamento estratégico, incluindo a defini¢do de uma
visdo e missdo, interna e externa a partir da analise de uma matriz SWOT
(pontos fortes, fracos, oportunidades, ameacas) que serve para a definicdo de
objetivos estratégicos. Esse método simplifica o diagnostico para a definigcdo
de estratégias, além de identificar a posicdo atual e a capacidade de resposta
da empresa;

e Método 2: apresenta uma aplicacdo semelhante ao método 1, mas apresenta a
diferenca de subdivisdo entre objetivos globais e especificos. Nesse caso, 0s
objetivos globais sdo definidos a partir da missdo e visdo da empresa,
enquanto os objetivos especificos sdo definidos a partir de uma matriz SWOT;

e Método 3: define a estratégia de implementacéo a partir da misséo e visao de
uma organizagdo, 0s quais serdo a base para a definicdo de objetivos
estratégicos. Contudo, devido a auséncia de uma avaliacdo pratica do
funcionamento da empresa, esses objetivos previamente definidos podem nao
estar alinhados com as atividades praticas da empresa.

2.5 BSC aplicado em turismo, hotéis e pequenas empresas

No que diz respeito a industria hoteleira, algumas cadeias hoteleiras dos EUA,
como White Lodging Services, franqueado Hilton e a cadeia Marriott, relataram ter
utilizado o BSC (DENTON; WHITE, 2000, HUCKESTEIN; DUBOFF, 1999). Os
resultados, de forma geral, indicam que a implementacdo deste sistema tem incentivado
gestores a focar suas ag¢6es tanto em indicadores de curto como em de longo prazo, além
de valorizar o trabalho em equipe e compartilhar boas praticas com outros hotéis
(HUCKESTEIN; DUBOFF, 1999). Em um estudo relacionado, Doran et al. (2002)
argumentam que o0s casos de sucesso relatados nos dois hotéis norte-americanos podem
ser atribuidos as suas caracteristicas Unicas em termos de reputacdo, estratégias,
oportunidades e restricbes. Consequentemente, Doran et al. (2002) sugerem que é
essencial criticidade e detalhamento para a aplicacdo do BSC, pois é necessario incluir
no processo analitico as caracteristicas especificas de cada empresa que o realizar.

Além disso, Harris e Mongiello (2001) afirmam que, embora os hotéis sejam
geralmente classificados como empresas de servicos, eles contém, na realidade, trés tipos
diferentes de atividades industriais que podem ser elencadas como hospedagem,
alimentacdo e bebidas, as quais podem apresentar diferentes estruturas de custos e
orientagdes de negocios. Essa diversidade de atividades e suas estruturas de custos
associadas tém, em ultima analise, exigido um conjunto diversificado de medidas de
desempenho, que uma ferramenta como o BSC pode incorporar. Também pode ser
acrescentado a essa questdo o fato de que, considerando-se que o nivel de concorréncia
no mercado hoteleiro tem sido crescente nos ultimos anos, tal competicdo criou a
demanda por um processo de planejamento estratégico cada vez mais eficaz (ELBANNA,
2016, PHILLIPS; MOUTINHO, 2014). Um dos principais requisitos essenciais ao
desenvolvimento de um processo que possa atingir tamanha eficacia é ter um sistema de
medicdo de desempenho que esteja vinculado ao planejamento estratégico do hotel, ao



seu ambiente competitivo, a gestdo de suas receitas e a sua orientacdo mercadoldgica
(HAKTANIR; HARRIS, 2005).

3 Procedimentos metodologicos
3.1 Objeto de pesquisa

A empresa objeto do estudo é um hotel de pequeno porte localizado na regido
serrana de Santa Catarina que tem como principal estratégia competitiva oferecer diarias
de boa relacao entre custo e beneficio para seus clientes. As atividades operacionais do
hotel s&o altamente focalizadas nos seus principais potenciais consumidores: pessoas em
viagens turisticas na regido da serra catarinense. O hotel utilizado como cenario desta
pesquisa conta com trinta e um funcionarios, enquadrando-se como pequena empresa, de
acordo com a classificacdo de porte empresarial convencionada pelo IBGE. Esses
funcionarios estdo divididos da seguinte maneira: equipe de limpeza, composta por seis
camareiras responsaveis pela organizacéo e higiene dos quartos e por quatro funcionarios
de limpeza responsaveis pela higiene das areas comuns; equipe de culinaria, composta
por um chefe de cozinha responsavel pelo menu do café da manhd e por quatro auxiliares
de cozinha responsaveis por preparar e servir as refeicdes matinais; equipe da recepcao,
composta por sete recepcionistas que juntos trabalham em todos os turnos diurnos e
noturnos; equipe de auxiliares de escritorio, composta por dois auxiliares administrativos;
contabilidade, composta por um contador responsavel pelo balango contabil da empresa
e por dois auxiliares de contabilidade que o auxiliam; equipe financeira e administrativa,
composta por dois economistas e um administrador, e, por fim, a geréncia que é composta
pelo gerente do hotel. O organograma do hotel é apresentado na Figura 2.

Figura 2: Estrutura organizacional do hotel

A gestdo do hotel segue um modelo de administracdo que divide as
responsabilidades de acordo com as competéncias dos profissionais envolvidos. Esse
modelo de gestdo foi observado como preponderante no setor hoteleiro catarinense,
segundo levantamento realizado pela Fecomércio do estado em 2018. Isso pode ser
justificado pela estrutura pequena dessas empresas, que compdem mais de 90% dos meios
de hospedagem do estado de acordo com a mesma pesquisa.



Durante o periodo pandémico, a empresa em questdo, assim como grande parte
dos hotéis, sofreu uma reducdo abrupta no seu indice de ocupacdo de leitos. Por
conseguinte, foi necessario para a empresa adotar uma série de medidas para manter a sua
viabilidade financeira como, por exemplo, reduzir despesas, simplificar ou eliminar
servigos que anteriormente eram oferecidos, alugar instalaces do hotel para eventos e
reunides empresariais e, principalmente, a adogdo de analises mais rigorosas e frequentes
dos indicadores financeiros internos por meio da aplicacdo de metas mais rigidas e de um
controle mais critico e rigoroso de seus balangos contabeis.

Apo6s o periodo mais grave da pandemia, o hotel em anélise voltou a apresentar
bons indices de ocupacdo, e, associado a isso, a disciplina em termos de analise de
indicadores financeiros adotada durante o periodo pandémico foi eficiente, ndo apenas
para manter a viabilidade operacional da empresa durante aquele periodo, mas também
para proporcionar uma consideravel lucratividade apds o fim das medidas de isolamento
social para prevencdo contra a SARS-COVID-19. Contudo, apesar dos indices
financeiros positivos apresentados pela empresa atualmente, a geréncia do hotel tem
percebido que, devido a necessidade de priorizar indicadores financeiros durante o
periodo pandémico, algumas perspectivas de analise de desempenho da empresa foram
prejudicadas como, por exemplo, a percepcdo de qualidade dos clientes frente aos
servigcos oferecidos, a eficiéncia dos processos internos do hotel, e a aderéncia da
capacitacao dos colaboradores as demandas do mercado hoteleiro. Logo, a partir disso, é
possivel perceber que uma analise de BSC seria interessante, pois 0 BSC é uma
ferramenta de analise de medicao de desempenho que contempla quatro perspectivas de
andlise, as quais sdo perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos
processos internos e perspectiva de inovacdo e aprendizado. Dessa forma, a partir de uma
aplicacdo de analise de BSC da empresa em questdo, sera possivel compreender melhor
0s niveis de desempenho das outras areas da empresa que ficaram em segundo plano
durante o periodo pandémico.

A analise de BSC em questdo contemplara a compreensao do funcionamento da
empresa que servird como cenario de estudo deste trabalho. Consequentemente, sera
apresentada a estrutura organizacional, os principais processos operacionais do hotel em
questdo e as suas principais ferramentas de analise de desempenho interno utilizadas
atualmente. Logo, a partir dessas informaces sera possivel analisar o funcionamento da
organizacdo sob as perspectivas do Balanced Scorecard, e, a partir disso, apontar uma
estruturacdo analitica de desempenho baseada na metodologia desenvolvida por Kaplan
e Norton que oferecera para o hotel em estudo a possibilidade de se desenvolver nas areas
que foram desfavorecidas durante o periodo de contingenciamento de custos ao longo do
periodo pandémico.

3.2 Método de pesquisa

Esta pesquisa é classificada como aplicada em relagdo a natureza, visto que
apresenta um propdésito imediato, que é estruturar um BSC e um mapa estratégico para a
empresa objeto de analise. Quanto a abordagem, a pesquisa classifica-se como qualitativa,
pois apresenta o foco na obtencdo de informacdes por meio da realizacdo de questionarios



e de observacgdes de cunho qualitativo e subjetivo. Em relacdo aos objetivos, caracteriza-
se como descritiva, devido ao processo de observacdo, coleta e organizacdo das
informacdes referentes ao hotel com o intuito de desenvolver uma nova perspectiva de
planejamento. Ademais, classifica-se como pesquisa-acdo, pois havera o
desenvolvimento de um modelo estratégico a ser implementado a partir das informacGes
levantadas sobre a organizacdo e, além disso, o autor participara ativamente da pesquisa
(SILVEIRA; CORDOVA, 2009).

3.3 Método de trabalho

A metodologia utilizada € dividida em 3 Fases e 10 Etapas, apresentadas a seguir
(Figura 3):

Fase 1: revisitar o PE

1. Revisdo da definicdo da Identidade Organizacional (misséo, valores e viséo):
nesta etapa a empresa estabelece a identidade organizacional;

2. Revisdo da definicdo de objetivos gerais: sdo gerados a partir da visdo e missdo
da empresa;

3. Revisdo da anélise interna e externa: analise estratégica interna e externa séo
realizadas através de uma analise SWOT;

4. Geracdo de acOes especificas derivados da matriz SWOT;

Fase 2: Construir o BSC

5. Definicéo das perspectivas e geracdo de objetivos por perspectiva,;

6. Geracdo de indicadores de desempenho para cada objetivo;

7. Definicéo de Metas;

8. Definicéo de Agoes;

Fase 3: Consolidar o BSC

9. Matriz de desempenho do BSC;

10. Geracdo do mapa estratégico.

Fase 1:

Revisdo do
Planejamento
Estratégico

Fase 2:
Construgdo do BSC

y
Fase 3:
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Figura 3: Fluxograma do método de trabalho




4. Resultados e Discussao

Nesta secdo serd apresentada a aplicacdo da metodologia utilizada neste trabalho,
0s resultados obtidos e a analise desses resultados. O principal objetivo das observacdes
realizadas era compreender e identificar as necessidades do hotel.

Com a finalidade de coletar o0 maior nimero possivel de informacdes referentes
as operacdes do hotel e a suas possiveis necessidades, foi realizada uma visita técnica, de
duracdo de 8 horas, a empresa com o objetivo de observar seu fluxo operacional, seu
ambiente externo e interno, sua divisdo de atividades, seus principais pontos fortes, e seus
pontos que demandam melhorias. Durante a visita técnica, observaram-se as principais
atividades de cada setor da estrutura organizacional da empresa com a finalidade de
compreender as atividades intrinsecas a rotina de trabalho, seus fluxos de acéo, os niveis
de criticidade de cada acéo, a relacdo de cada atividade com a percepcao de satisfacdo
dos clientes e eventuais possibilidades de implementacdes de planos de acdo com a
finalidade de alcance de melhorias.

Ao longo da visita técnica realizaram-se breves entrevistas com, no minimo, um
profissional de cada setor da empresa. As perguntas realizadas tinham a finalidade de
obter informacgOes para auxiliar na compreensdo das principais atividades do hotel e
obtencdo de dados para a estruturacdo da matriz SWOT da empresa, a qual é uma das
etapas da metodologia de aplicacdo analitica deste trabalho.

Além disso, foi realizada uma entrevista especifica e baseada no método de
estruturacdo de BSC a ser utilizado neste trabalho junto ao gerente e sdcio proprietario
do hotel. Durante essa entrevista, além das perguntas intrinsecas aos objetivos desse
trabalho, foram realizadas, também, perguntas que tinham a finalidade de compreender a
evolugédo da empresa ao longo dos seus anos de atividade, as metodologias gerenciais
aplicadas no presente e no passado, e a visdo do empreendedor quanto aos desafios e
dificuldades do mercado de hotelaria atualmente. Portanto, a partir das observacfes
realizadas na visita técnica e das informacdes provenientes das entrevistas, foi possivel
prosseguir com a aplicacdo da metodologia pratica deste trabalho, a qual servira para a
estruturacdo de um BSC.A seguir sdo apresentadas as etapas realizadas.

4.1. Revisao da definicdo da Identidade Organizacional

A revisdo da identidade organizacional da empresa, objeto de andlise deste
trabalho, foi feita a partir das informacgdes obtidas durante a entrevista realizada com o
socio proprietario da empresa. Segundo o relato do empreendedor, a empresa possui uma
identidade organizacional consolidada ha aproximadamente dez anos, e, de acordo com
seu ponto de vista, essa consolidacdo foi relevante para a definicdo de estratégias
mercadoldgicas da empresa e a expansao do seu faturamento ao longo desse intervalo de
tempo. Logo, a partir das respostas do empresario foram obtidas as seguintes respostas
para a definicdo da identidade organizacional da empresa:

e Missdo: proporcionar aos clientes hospedagens de qualidade com preco justo

e oferta de servicos que atendam suas necessidades;
e Valores: comprometimento, hospitalidade, conforto e praticidade;



e Visdo: ser um hotel de referéncia de qualidade em sua regido e que ofereca
relevante relacdo entre custo e beneficio para seus clientes, além de expandir
a longo prazo seu potencial frente a concorréncia;

A partir das respostas obtidas, pode-se observar que um dos principais conceitos
da identidade organizacional da empresa é o foco em oferecer aos clientes um servico
com boa relagéo entre custo e beneficio. Além disso, a visdo da organizacdo expressa a
intencdo de evoluir nesse aspecto e a finalidade de expansdo mercadoldgica da empresa
ao longo do tempo.

4.2. Revisao da definigcdo de objetivos gerais

Seguindo o mesmo padrdo de acdo para revisar a identidade organizacional da
empresa, a revisdo dos objetivos gerais foi feita a partir das respostas do sécio proprietéario
da empresa em sua entrevista. De acordo com o empreendedor, a empresa encontra-se,
atualmente, em uma situacdo financeira confortavel, fator que o motiva em analisar
possibilidades de a¢do que possam expandir o potencial da empresa no mercado frente a
concorréncia. Além disso, ele afirmou que o mercado de hotelaria atual tem passado por
mudancas relevantes e frequentes, o que o faz considerar que a inovacgdo e a atualizacdo
da oferta de servicos sdo fatores criticos na conjuntura recente. Logo, a partir dessas
afirmacdes e considerando o contexto atual foram definidos os seguintes objetivos gerais:

e Evoluir em termos de competitividade frente aos concorrentes com a

finalidade de expandir a lucratividade;

e Manter a empresa atualizada frente as necessidades atuais e futuras dos

clientes.

Além dos objetivos gerais citados anteriormente, os quais tém uma relacdo direta
com o contexto atual que a empresa vivencia, também foram levantados objetivos gerais
que tém relacdo intrinseca com a identidade organizacional da empresa e que séo
considerados relevantes pelo proprietario do empreendimento para atingir o que é
estabelecido pela missdo da empresa. Logo, a partir disso, foram definidos os seguintes
objetivos gerais:

e Oferecer servicos de qualidade e em constante melhoria;

e Oferecer praticidade e eficiéncia no atendimento ao cliente.

A partir da definicdo desses objetivos gerais, pode se afirmar que a empresa
vislumbra sua expansdo no mercado hoteleiro de sua regido e que sua identidade
organizacional tem sido relevante para a operacdo da empresa ao longo dos anos. Assim,
é possivel afirmar que a empresa possui, além de uma identidade organizacional definida,
um conjunto de objetivos, de curto e longo prazo estabelecidos.

4.3. Revisdo da analise interna e externa

A elaboragdo da matriz SWOT da empresa objeto de analise deste trabalho foi
feita a partir da observagéo de operacdes pertencentes a rotina de trabalho da empresa, da
analise do ambiente externo e interno a empresa, de opinides de clientes obtidas em



pesquisas de satisfacdo recentes e, também, por meio da entrevista com o sécio
proprietario da empresa. Logo, a partir desse levantamento de informacoes, foi possivel
elaborar a seguinte matriz SWOT, apresentada no quadro 1.

Pontos Fortes: Pontos Fracos:
o O hotel disponibiliza um servico com | e A estrutura predial do hotel é antiga e
uma boa relacdo entre custo e beneficio para os | afeta negativamente alguns requisitos de conforto;
clientes; o Alguns processos ndo sdo devidamente
. O setor de gestdo financeira atua de | padronizados, fator que afeta negativamente a
maneira eficiente, aplica indicadores técnicos e | qualidade de alguns servigos associados;
vém apresentando resultados positivos ha um | e Treinamentos de capacitacdo para
consideravel intervalo de tempo; funcionérios da recepgdo tém se mostrado pouco
. Empresa apresenta boa capacidade para | eficientes;
se adaptar a momentos adversos e para gerenciar | e Dificuldades para medir e avaliar a
suas consequentes adversidades; percepcdo de qualidade dos clientes perante os
. Utiliza a estratégia de oferta de precos | servicos oferecidos;
promocionais em periodos de menor ocupagdo | e Sistema online de reservas pouco
com a finalidade de manter uma minima | eficiente que tem gerado mais problemas do que
rotatividade. solugdes.
Oportunidades: Ameagas:
. Disponibilidade de caixa para | e Potencial concorréncia de aplicativos de
investimentos em melhorias focadas nos atuais | locagdo de imdveis;
pontos fracos; o Sazonalidade de clientes associada a

. Expansdo do turismo na serra periodos especificos do calendério;

catarinense; o Concorrentes diretos com propostas mais
. Projeto de acBes publicitarias de | modernas e inovadoras;
divulgacéo do hotel em fase de analise por parteda | e Localizacdo em rua com bares e boates,
geréncia; fator que gera altos niveis de ruidos durante as
o Negociagdo de parceria em andamento | madrugadas.
com restaurantes para oferta de almogos e jantares;
. Avalia a possibilidade de oferta de
servigos intrinsecos ao turismo de negécios.

Quadro 1 — Matriz SWOT

Os pontos fortes da empresa estdo diretamente associados com sua identidade
organizacional e sua estratégia mercadoldgica, além disso, o aperfeicoamento da gestao
financeira realizado durante o periodo pandémico gerou consequéncias positivas que tém
relevancia até o presente momento. Quanto aos pontos fracos, foi possivel observa-los
tanto a partir das observacGes da visita técnica, como também por meio de relatos de
colaboradores. Um dos pontos mais criticos é a auséncia de padronizacdo de algumas
atividades inerentes a alguns servigos oferecidos, tais quais a higienizagdo de ambientes
e roupas de cama e banho.

Dessa forma, foi possivel verificar que a qualidade da limpeza verificada pelos
clientes pode variar de forma relevante e afetar negativamente a percepcéo desse aspecto
por parte de quem se hospedar no hotel. Além disso, a estrutura predial consideravelmente
antiga do hotel também tem afetado alguns pontos de percepcéao de conforto e acarretado
em frequentes intervenc¢des de manutengao corretiva para atenuar problemas que ocorrem
com determinada frequéncia. Outro ponto negativo levantado é a baixa eficiéncia do
atendimento da recepgdo que, de acordo com a geréncia, tem relacdo direta com o0s
treinamentos aplicados aos recepcionistas que foram pouco didaticos e sem aderéncia aos
padrdes atuais de atendimento em hotelaria. Além disso, o atendimento da recepgéo
também tem sido afetado negativamente pelo sistema online de reservas da empresa que
tem gerado mais incoeréncias de informacdes do que agilidade ou simplificacdo para o
cliente na hora de cadastrar uma reserva no hotel.



Quanto as oportunidades, a geréncia do hotel relatou que levantamentos recentes
das associagdes de turismo da regido indicam a expansdo do turismo na regido da serra
catarinense, fator que aumenta a possibilidade de expansao de receita da empresa. Além
disso, considerando essa projecédo de cenario favoravel, a geréncia do hotel tem avaliado
diversos projetos que tém como finalidade principal expandir o alcance comercial do
hotel e oferecer novas alternativas de servicos, como oferecer espagos das dependéncias
da empresa para congressos ou reunides de negocio, expandir o investimento em
publicidade, e firmar uma parceria para abertura de um restaurante interno ao hotel. Todas
essas possibilidades tém sido colocadas em pauta, devido ao interesse do proprietario em
expandir a operacdo da empresa e capacidade de investimento proveniente.

Com relacdo as ameacas, foram identificadas as variacdes sazonais no fluxo de
clientes, que sdo decorrentes das estacdes do ano e das oscilagdes no nimero de hdspedes
motivados por viagens profissionais. Além disso, a concorréncia ao hotel ndo inclui
apenas 0s concorrentes diretos, mas, também, a oferta de aluguéis em regime de diaria
proporcionada por aplicativos especializados nessa modalidade de servigo. Outro fator
que gera preocupac0es € a localizacdo do hotel, o qual encontra-se em uma avenida com
muitos bares e boates, fator que gera ruidos, e até mesmo tumultos, durante periodos
noturnos.

4.4. Geracdo de acGes especificas derivadas da matriz SWOT

A partir da matriz SWOT, dos objetivos gerais e da identidade organizacional da
empresa, foi formulado um conjunto de a¢des especificas. Essas a¢des estdo enumeradas
no quadro 2.

As acdes especificas foram elaboradas em conjunto com o sécio proprietéario da
empresa, que também validou a matriz SWOT. Esse conjunto de acdes foi definido de
maneira a qual fosse possivel englobar as principais necessidades do hotel que foram
consideradas relevantes para o0 seu desenvolvimento. Dessa forma, buscou-se
potencializar forcas, eliminar fraquezas, aproveitar oportunidades e amenizar 0s riscos
das ameacas, de acordo com os elementos da matriz SWOT.

4.5. Definicdo das perspectivas e geracao de objetivos por perspectiva

Essa etapa consistiu na estruturacdo de objetivos estratégicos de acordo com a
metodologia BSC, utilizando-se as mesmas perspectivas propostas originalmente, por
meio das informacgOes geradas e consolidadas nas etapas anteriores. Dessa forma, 0s
objetivos estratégicos foram definidos de acordo com o quadro 3.



Ac0es Especificas

Elemento da Matriz SWOT

Aplicar ferramentas gerenciais e de controle para
estabelecer padrdes de acdo e revisdo de processos
essenciais.

Ponto Fraco: Falta de padronizacéo de
Processos.

Oferecer almocos e jantas nas dependéncias do
hotel com qualidade suficiente para atrair hospedes
e 0 publico em geral

Oportunidade: Negociacao de parceria com
restaurante

Investir em melhorias na estrutura predial; ndo
apenas nos quartos, mas também em areas comuns,
além de sistema hidraulico e elétrico.

Ponto Fraco: Estrutura predial antiga
Ponto Forte: Disponibilidade de caixa

Investir em plataformas online de reservas que
sejam eficientes e utilizaveis em diversos
dispositivos

Ameaca: concorréncia de aplicativos de
locacdo de imdveis

Ponto Fraco: Sistema de reserva online pouco
eficiente

Solicitar, junto a autoridades competentes, regras
que estabelecam horarios de siléncio.

Ameagca: localizagdo em rua com alto nivel de
barulho

Diversificar o escopo de clientes alvo.

Ameaga: sazonalidade de clientes
Oportunidade: possibilidade de oferecer
servicos intrinsecos ao turismo de negécios

Aplicar pesquisas de satisfacdo presenciais e que
incluam o maior nimero possivel de itens de
avaliagéo.

Ponto Fraco: dificuldade para medir a
percepcdo de qualidade dos clientes

Buscar no mercado de capacitacGes profissionais
ofertas de treinamento mais consolidadas e
reconhecidas no mercado de hotelaria

Ponto Fraco: treinamentos de recepcionistas
pouco eficientes

Oferecer servigos que atualmente ndo estdo
incluidos nas hospedagens e aderentes a
necessidades dos clientes

Ameaga: concorrentes diretos com propostas
mais modernas e inovadoras

Investir em canais de publicidade e divulgacéo que
atinjam um largo escopo de potenciais clientes

Oportunidade: projeto de a¢des publicitarias
de divulgagéo
Ponto Forte: Disponibilidade de caixa

Manter os bons resultados financeiros a curto prazo
e a longo prazo expandir os lucros

Ponto Forte: setor financeiro bem estruturado

Quadro 2 — Acdes especificas

Perspectiva Objetivo Estratégicos
. . Aumentar a lucratividade
Financeira Aprimorar Direcionamento de Receitas para Realizacao de Investimentos
Ampliar a satisfagdo dos clientes
Clientes Promover a participacdo dos clientes
Expandir o valor da marca do hotel no mercado frente aos clientes
Aprimorar processos criticos
Processos Aprimorar plataformas online de reservas e comunicacéo
Internos Aumentar a eficiéncia dos atendimentos
Aprimorar manutencéo predial
Promover a inovacgéo na oferta de servigos
Aprendizado e | Desenvolver competéncias de atendimento
Crescimento | Aprimorar competéncias de gestdo
Promover a capacitagdo continua

Quadro 3 — Objetivos do BSC
4.6. Geracao de indicadores de desempenho para cada objetivo

Apos a definicdo de objetivos estratégicos para cada perspectiva da metodologia
BSC, foram estabelecidos indicadores com a finalidade de mensurar o quanto a empresa



objeto de analise deste trabalho estara proxima ou distante dos objetivos estabelecidos.
Logo, para a perspectiva financeira foram definidos os seguintes indicadores:

Perspectiva Financeira

Objetivo Indicador
Aumentar a lucratividade Margem de Lucro
Aprimorar o direcionamento de receitas Percentual de receita liquida direcionado
para investimentos para investimentos

Os indicadores definidos para mensurar o alcance da empresa com relagdo aos
objetivos intrinsecos da perspectiva financeira sdo a margem de lucro anual da empresa
e o percentual de receita liquida direcionado para investimentos na empresa. A definicao
desses indicadores associadas a seus respectivos objetivos provém da finalidade do
proprietario da empresa de expandir a lucratividade de seu empreendimento
concomitantemente a ampliacdo de investimentos no hotel. Esses investimentos podem
incluir tanto investimentos na infraestrutura da empresa, como também investimentos em
publicidade, capacitacGes de funcionarios e inovacGes nos servicos oferecidos. Com
relacdo a perspectiva clientes, foram definidos os seguintes indicadores:

Perspectiva Clientes

Objetivo Indicador
Ampliar a satisfagéo dos clientes Meédia de Aprovacéo dos Clientes
Promover a participacao dos clientes Percentual de engajamento de clientes em
pesquisas de satisfagdo
Expandir o valor da marca do hotel Percentual do hotel na ocupacéo hoteleira
frente aos clientes municipal

O desempenho referente ao alcance dos objetivos da perspectiva clientes sera
avaliado por meio de indicadores diretamente relacionados a adesao de clientes ao hotel
e o nivel de satisfacdo deles. Logo, os indicadores definidos foram a média de aprovacao
do hotel frente aos clientes, o percentual de engajamento dos clientes com relagéo as
pesquisas de satisfacdo apresentadas apds as hospedagens e o percentual da ocupacéo
hoteleira municipal absorvido pelo hotel. Quanto a perspectiva processos, foram
definidos os seguintes indicadores:

Perspectiva Processos

Objetivo Indicador
Aprimorar processos criticos | Média de Desempenho Atribuida a Processos Realizados
Aprimorar plataformas de 1. Percentual de reservas online sobre o nimero
reservas online total de reservas;

2. Tempo médio de confirmacdo de reserva;

Aumentar a eficiéncia dos 1. Indice de satisfacdo dos clientes com os

atendimentos na recepgéo atendimentos;
2. Tempo médio de atendimento na recepgao

Aprimorar manutencéo Frequéncia mensal de demandas por manutengdo
predial corretiva predial




Para mensurar o desempenho da empresa sob a perspectiva processos, foram
definidos indicadores que servirdo para mensurar a performance dos processos
considerados mais criticos e que poderao ser relevantes para a evolucdo da empresa, caso
atinjam desempenhos melhores que os atuais. Com a finalidade de aprimorar processos e
atenuar pontos fracos identificados por meio da matriz SWOT, serdo atribuidas notas de
avaliagdo para atividades que atualmente apresentam alta variabilidade em suas
percepcOes de qualidade como, por exemplo, as higienizagdes de quartos e roupas de
banho. Outro indicador utilizado seré a frequéncia mensal de demandas por manutencgéo
preventiva predial, pois este também é um dos pontos fracos do hotel e que afeta
negativamente alguns servicos oferecidos pela empresa.

Outros indicadores aplicados estdo relacionados com o atendimento direto ao
cliente, tal qual o tempo meédio de atendimento na recepcéo, que precisa ser agil e efetivo,
e o indice de satisfacdo do cliente com esses atendimentos. Além disso, também sera
mensurado o percentual de reservas confirmadas na plataforma online da empresa em
comparagao com o nimero total de reservas. Esse indicador teré a finalidade de avaliar a
atratividade do sistema informacional utilizado pela empresa e sua eficiéncia.

Com relacdo & perspectiva aprendizado e crescimento, foram definidos,
principalmente, indicadores que irdo medir o nivel de aplicacdo, engajamento e
aprendizado dos colaboradores da empresa em cursos de capacitacdo e treinamento. 1sso
se justifica, poisos gestores da empresa tem percebido o baixo desempenho de
profissionais em atividades nas quais foram treinados recentemente, logo, se faz
necessaria a realizacdo de novas capacitacGes e que o desempenho dos funcionarios nelas
seja avaliado com mais rigor.

Além da mensuracdo de desempenho atrelada a capacitacdes, também sera
observado o nimero de novos servicos oferecidos pela empresa. Esse indicador esta
atrelado ao objetivo da promocdo da inovacdo no escopo de servigos oferecidos pelo
hotel. Quanto a esta perspectiva, foram definidos os seguintes indicadores:

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Objetivo Indicador
Desenvolver competéncias Notas dos colaboradores nas avaliacGes aplicadas
de atendimento nos treinamentos
Promover a inovagdo na NuUmero de novas alternativas de servicos oferecidas
oferta de servigos anualmente
Aprimorar competéncias de 1. indice de adesdo a ferramentas gerenciais;
gestdo 2. Numero de participacdes da geréncia emcursos
de capacitacéo

Promover a capacitagéo 1. Média de cursos e treinamentos realizados
continua por colaboradores

2. Indice de qualidade dos servigos oferecidos

4.7. Defini¢do de Metas

As metas para 0s objetivos e indicadores citados anteriormente foram definidas
em conjunto com o socio proprietario da empresa e consideram a capacidade temporal da
empresa para atingi-las e, principalmente, a visdo do empreendedor para o futuro da
organizacdo. As metas para o0 BSC do hotel encontram-se no quadro 4.



Metas

Perspectiva

Objetivo

Indicador

Status

Atual

Ano+1 | Ano+2 | Ano+3

Ano+4

Aprimorar o Percentual de Receita 3% 4% 5% 6% 7%
direcionamento | Liquida para
de receitas para | Investimentos
investimentos
Cliente Ampliar a Média de Aprovagdo 80% | 82,5% | 85% | 87,5% | 90%
satisfacdo dos | dos Clientes
clientes
Promover a Percentual de 50% 60% 70% 75% 80%
participagdo engajamento de
dos clientes clientes em pesquisas
de satisfacéo
Expandir o Percentual do hotel 18% | 22% 25% | 27,5% | 30%
valor da marca | na ocupacdo hoteleira
do hotel municipal
frente aos
clientes

Aprimorar Percentual de 17,5%
plataformas de | reservas online sobre
reservas 0 namero total de
online reservas
Aprimorar Tempo médio de 16 14 11 9 7
plataformas de | confirmagdo de
reservas reserva em minutos;
online
Aumentar a indice de satisfag&o 70% 75% 80% 85% 90%
eficiénciados | dos clientes com
atendimentos atendimentos
na recepcao
Aumentar a Tempo médio de 12 10 8 7 5
eficiéncia dos | atendimento na
atendimentos recepcdo em minutos
na recepgao
Aprimorar Frequéncia mensalde | 6 4 3 2 1
manutenc¢do demandas por
predial manutengdo corretiva
predial

Quadro 4 — Metas do BSC (continua)



Metas
Perspectiva Objetivo Indicador Status | Ano+1 | Ano+2 | Ano+3 | Ano+4
Atual
Aprendizado | Desenvolver Notas dos Sem 80% 85% | 87,5% | 90%
e competéncias colaboradores nas Nota
Crescimento | de atendimento | avaliagGes aplicadas
nos treinamentos
Promover a NUmero de novas 1 2 3 4 5
inovagéo na alternativas de
oferta de servicos oferecidas
servicos anualmente
Aprimorar indice de ades&o a 50% 60% 65% 70% 75%
competéncias ferramentas
de gestdo gerenciais
Aprimorar NUmero de 1 3 4 5 7
competéncias participacdes da
de gestdo geréncia em cursos de
capacitacao
Promover a Média de cursos e 3 4 5 7 9
capacitacdo treinamentos
continua realizados por
colaboradores
Promover a indice de qualidade 80% | 82,5% | 85% | 87,5% | 90%
capacitacao dos servigos
continua oferecidos

Quadro 4 — Metas do BSC (continuagdo)

4.8. Definicdo de Acbes

Apbs a definicdo de objetivos, indicadores e metas sob as perspectivas do BSC
para a empresa objeto de andlise deste trabalho, foram definidas acbGes que serdo
essenciais para a evolugdo da empresa em prol do alcance desses objetivos e metas. Logo,
avaliando o contexto interno do hotel e a viabilidade de possiveis a¢fes a serem colocadas
em pratica, definiu-se o conjunto de a¢des, apresentadas no quadro 5.

Todas as acOes definidas foram consideradas viaveis em termos de realizagao e
validadas pelo proprietario da empresa. Considerando o padrdo de evolugdo
parametrizado pelos indicadores e as metas definidos anteriormente, considerou-se
possivel apresentar melhorias em todas as perspectivas apresentadas, e, além disso, as
acOes que possuem relagdo intrinseca com a qualidade dos servigos oferecidos podem
oferecer impactos positivos imediatos para a empresa.



Perspectiva

Obijetivo

Acéo

Financeira Aumentar a lucratividade 1. Manter a qualidade e rigidez do controle financeiro
2. Ampliar a qualidade do hotel em vérios niveis
Aprimorar o direcionamento de receitas para 1. Controlar mensalmente os indices percentuais de investimento
investimentos 2. Analisar frequentemente possibilidades de investimento que possam gerar ganhos para
a empresa
Cliente Ampliar a satisfacdo dos clientes Aprimorar a qualidade dos servicos oferecidos mais criticos para a satisfacdo dos clientes
Promover a participacéo dos clientes Criar alternativas variadas e praticas para participacao nas pesquisas
Expandir o valor da marca do hotel frente aos clientes | 1. Ampliar a divulgacdo do hotel
2. Otimizar a qualidade dos servigos oferecidos
Processos Aprimorar processos criticos 1. Estabelecer padrGes de execucdo para processos como higienizacao e preparagdo de

café da manhd
2. Incluir checklists de qualidade aos processos

Aprimorar plataformas de reservas
online

1.Contratagéo de equipe de T.I para otimizacéo do site de reservas
2. Investir em nova plataforma online

Aumentar a eficiéncia dos
atendimentos na recepgao

1.Capacitar funcionarios da recep¢do
2. Buscar propostas de consultorias referéncias em treinamentos de atendimento em
hotelaria

Aprimorar manutencdo predial

Estabelecer um plano de manutencéo preventiva predial

Aprendizado e
Crescimento

Desenvolver competéncias de atendimento

1.Oferecer treinamentos para atendimentos e outros servigos oferecidos
2. Aplicacgdo de avaliagdes periddicas

Promover a inovagdo na oferta de servigos

Investir em pesquisas de mercado que gerem informacdes referentes a necessidades dos
clientes

Aprimorar competéncias de gestdo

1. Incluir ferramentas gerenciais na rotina de trabalho
2. Acompanhar o desempenho das atividades sob as métricas das ferramentas
3. Buscar cursos e capacitagdes aderentes as necessidades do hotel

Promover a capacitacdo continua

1. Buscar capacitagOes que supram as atuais deficiéncias nas areas de atendimento e
servicos

2. Acompanhar com frequéncia e criticidade os niveis de eficiéncia e qualidade dos
servigos e atendimentos

Quadro 5: AcBes do BSC




4.9. Matriz de desempenho do BSC

A construcdo da matriz de desempenho do BSC estruturado para a empresa objeto
de analise foi realizada em partes, as quais envolveram as fases 2 e 3 do método utilizado
neste trabalho. A Fase 2 incluiu as etapas de Definigcdo das perspectivas, Classificagéo
dos objetivos por perspectiva, Geracdo de indicadores de desempenho para cada objetivo,
Definicdo de Metas e, por fim, Definicdo de Acbes. Apds isso, foi possivel colocar em
pratica a Fase 3 que incluiu a consolidacdo da matriz de desempenho do BSC que pode
ser observada no quadro 6.

Com a matriz de desempenho do BSC consolidada, é possivel observar todos 0s
objetivos, indicadores, metas e agdes estabelecidos para a empresa em estudo neste
trabalho sob cada perspectiva de analise da metodologia Balanced Scorecard. A partir
disso, serd gerado o mapa estratégico da empresa, o qual consiste na Gltima fase do
método deste trabalho.

4.10. Geracdo do mapa estratégico

A elaboracdo do mapa estratégico da empresa foi subdividida em duas versdes; a
primeira delas foi formatada a partir da revisdo da identidade organizacional da empresa
em estudo. Logo, considerando que a missdo, a visdo, e 0s objetivos gerais da empresa
incluiam premissas como o foco na qualidade, na competitividade frente a concorréncia,
na melhoria constante dos servigos prestados, e na atualizacdo deles perante as
necessidades dos clientes, foi gerado inicialmente o mapa estratégico apresentado na
Figura 4.

Perspectiva
Do BSC

| Lucratividade

<  Competitividade

Processos «—» Qualidade dos
Internos Servigos

Melhoria Continua

A
r
A
A
s
I
s

rd

Aprendizado e
Crescimento +«—— Atualizacdo

Figura 4 - Versdo inicial do mapa estratégico a partir da Identidade Organizacional



Aprimorar o
direcionamento de
receitas para
investimentos

Promover a participacdo
dos clientes

Percentual de Receita
Liquida para Investimentos

Percentual de engajamento
de clientes em pesquisas de
satisfacéo

Metas

1. Controlar mensalmente os indices percentuais de investimento
2. Analisar frequentemente possibilidades de investimento que possam gerar ganhos
para a empresa.

Criar alternativas variadas e praticas para participacéo nas pesquisas

Expandir o valor da Percentual do hotel na 18% 22% 25% 275% | 30% 1. Ampliar a divulgacéo do hotel
marca do hotel frente aos | ocupacéo hoteleira 2. Otimizar a qualidade dos servicos oferecidos
clientes municipal
Aprimorar plataformas Percentual de reservas 12% 15% 175% | 20% 1. Contratacéo de equipe de T.I para otimizag&o do site de reservas
de reservas online online sobre 2. Investir em nova plataforma online
0 numero total de reservas
Aprimorar plataformas Tempo médio de 16 14 11 9 7 1. Contratacdo de equipe de T.I para otimizagao do site de reservas
de reservas online confirmagao de reserva em 2. Investir em nova plataforma online
minutos;
Aumentar a eficiéncia indice de satisfagio dos 70% 75% 80% 85% 90% 1. Capacitar funcionarios da recepgéo
dos clientes com atendimentos 2. Buscar propostas de consultorias referéncias em treinamentos de atendimento em
atendimentos na hotelaria
recepcao
Aumentar a eficiéncia Tempo médio de 12 10 8 7 5 1. Capacitar funcionarios da recepcdo
dos atendimento na 2. Buscar propostas de consultorias referéncias em treinamentos de atendimento em
atendimentos na recepgdo em minutos hotelaria
recepcao
Aprimorar manutencéo Frequéncia mensal de 6 4 3 2 1 Estabelecer um plano de manutengéo preventiva predial
predial demandas por manutengio
corretiva predial

Quadro 6: Matriz de Desempenho do BSC (continua)



Metas

Perspectiva Objetivo Indicador Status Ano+l | Ano+2 | Ano+3 | Ano+4 Acéo
Aprendizado Desenvolver Notas dos colaboradores Sem 80% 85% 87,5% 90% 1. Oferecer treinamentos para atendimentos e outros servicos oferecidos
e Crescimento | competéncias de nas avaliagBes aplicadas Nota 2. Aplicacéo de avaliages periddicas
atendimento nos treinamentos
Promover a inovacdo na | NUmero de novas 1 2 3 4 5 Investir em pesquisas de mercado que gerem informagoes referentes a necessidades
oferta de servigos alternativas de servigos dos clientes
oferecidas anualmente
Aprimorar competéncias | Indice de adeséo a 50% 60% 65% 70% 75% 1. Incluir ferramentas gerenciais na rotina de trabalho
de gestdo ferramentas gerenciais 2. Acompanhar o desempenho das atividades sob as métricas das ferramentas
3. Buscar cursos e capacitagdes aderentes as necessidades do hotel
Aprimorar competéncias | Numero de participacdes 1 3 4 5 7 Buscar cursos e capacitagdes aderentes as necessidades do hotel
de gestdo da geréncia em cursos de
capacitacao
Promover a capacitagdo Média de cursos e 3 4 5 7 9 1.Buscar capacitacdes que supram as atuais deficiéncias nas areas de atendimento e
continua treinamentos realizados Servicos
por colaboradores
Promover a capacitacdo indice de qualidade dos 80% 82,5% 85% 87,5% 90% 1. Buscar capacitagdes que supram as atuais deficiéncias nas areas de atendimento e

continua

servicos oferecidos

Servicos
2. Acompanhar com frequéncia e criticidade os niveis de eficiéncia e qualidade dos
servicos e atendimentos

Quadro 6: Matriz de Desempenho do BSC (continuagéo)




Apos a execucdo das outras fases da metodologia aplicada neste trabalho que
incluiu a definicdo de objetivos, de indicadores, de metas e de a¢des especificas para cada
perspectiva do BSC, foi possivel gerar o mapa estratégico apresentado na Figura 5.

Missdo Visao

ser um hotel de referéncia de qualidade em sua
regido e que ofereca relevante relacio entre
custo e beneficio para os clientes, além de
expandir a longo prazo seu potencial frente a

Proporcionar aos clientes hospedagens de
qualidade com preco justo e oferta de servico
que atendam suas necessidades

Perspectiva concorréncia.
— -
Do BSC T - T
Aumentar a Definir possibilidades
lucratividade de investimento
-~
Ampliar a satisfacio Promover a participagdo Expandir valor da marca
dos clientes de clientes frente aos clientes
Processos Aprimorar Aprimorar plataformas Aumentar eficiéncia Aprimorar
Internos processos criticos de reservas de atendimentos manutengdo predial
" Desenvolver Aprimorar Promover a
Aprendizado e W . Promover a . -
. competéncias de competéncias de - . inovagdo dos
Crescimento . e capacitacao continua .
atendimento gestdo servigos

Figura 5 - Versao final do mapa estratégico

A partir do mapa estratégico, que foi elaborado a partir da estruturacdo da matriz
do BSC, considerando, também, a visdo e a missdo da empresa objeto de estudo, é
possivel visualizar o conjunto de objetivos do hotel sob as perspectivas do BSC e sua
relacdo com a identidade organizacional da empresa. Logo, a partir do mapa estratégico
gerado, a empresa poderd monitorar e observar o quanto suas atividades e operacdes
estardo associadas com seus objetivos e 0 quanto a organizacado estara aderente ao alcance
deles.

5. Concluséo

O presente trabalho teve a finalidade de estruturar um mapa estratégico e uma
matriz de desempenho sob a perspectiva da metodologia Balanced Scorecard para um
hotel de pequeno porte. Com a finalidade de atingir esse objetivo, foi realizada visita
técnica a empresa, a qual incluiu a analise de suas operagdes, seu ambiente interno e
externo, e entrevistas com colaboradores.

A partir desse processo de observacdo analitica e da aplicacdo da metodologia
BSC, foi possivel definir objetivos estratégicos para a empresa, fator que se mostra
importante para a incorporagdo da visdo da organizacdo a curto, médio e longo prazo.
Convém ressaltar que, se a gestao do hotel decidir por implementar na pratica a matriz de
desempenho e o mapa estratégico desenvolvidos neste trabalho, devera acompanhar
continuamente a implementacdo de todas as agdes definidas e a evolucdo de seus
respectivos indicadores e metas para avaliar 0s impactos dessas agoes.



A realizacdo deste trabalho demonstrou o quanto a aplicacdo pratica da
metodologia BSC pode ser relevante para o desdobramento estratégico e a propria
compreensdo da operacao de uma empresa, visto que algumas deficiéncias e caréncias do
hotel utilizado como objeto de estudo ainda ndo haviam sido devidamente observadas, ou
ndo haviam sido analisadas sob a perspectiva de possiveis relacbes de causa e efeito.
Logo, o mapeamento de fraquezas da organizagdo, e, também, de suas forcas, servird
como uma referéncia inicial para a empresa atingir melhorias que proporcionem mais
atratividade para a empresa em meio ao concorrido mercado de hospedagem. Por isso,
considerando a estruturacdo desenvolvida, de uma matriz de desempenho, junto a um
mapa estratégico, sugere-se que a gestdo da empresa opte por implementar as acoes
desenvolvidas neste trabalho em prol do alcance da evolucdo necessaria para sua
expansdo mercadoldgica.
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