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RESUMO

O tema deste trabalho € a utilizacdo de ferramentas de avaliacdo de desempenho
financeiras e nao financeiras na gestdo estratégica hoteleira familiar com base no
estudo de quatro organizacfes da Serra Gaucha. Para fundamentar o tema, foi feita
uma revisao teodrica, abordando a administracdo estratégica, a gestdo estratégica
hoteleira familiar e sua evolucdo, até os diferentes modelos de avaliacdo de
desempenho financeiros e n&o financeiros. As reflexdes levam a um problema, onde
compreende-se qual a relacdo entre os procedimentos de avaliacdo de desempenho
financeiro e ndo financeiro aplicados na gestdo estratégica hoteleira familiar da
Serra Gaulcha e os conceitos e ferramentas de gestao estratégica e de avaliacédo de
desempenho. O objetivo deste trabalho é relacionar a utilizacdo de indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros como ferramenta de gestdo estratégica
em empresas hoteleiras familiares da regido turistica da Serra Gaucha com os
conceitos e ferramentas de gestdo estratégica e de avaliacdo de desempenho.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa, exploratéria, especificamente estudos de
caso, no qual foram escolhidos como objetos de estudo, a Pousada do Engenho, a
Pousada Villa Valduga, Cosmos Hotel e Varanda das Bromélias Boutique Hotel,
classificados como hotéis e pousadas romanticas e/ou de luxo. A analise das
informacdes coletadas nos questionarios foram feitas por meio da andlise de
conteudo. Concluiu-se que se faz necessario a modernizacdo das ferramentas de
gestdo estratégica e de avaliagdo de desempenho financeiro e néo financeiro na
gestdo hoteleira familiar da Serra Gaucha a fim de otimizar os resultados e obter
vantagens competitivas.

Palavras-chave: Turismo, Gestao Hoteleira Familiar, Avaliagdo de Desempenho



ABSTRACT

The theme of this work is the use of assessment tools and non-financial performance
with strategic family hotel based on the study of four organizations in the Serra
Gaucha. In support of this issue, we made a theoretical review, addressing the
strategic management, strategic management and its evolution family hotel, to the
different valuation models and non-financial performance. The reflections lead to a
problem, where we understand what is the relationship between assessment
procedures and non-financial performance used in the strategic management of the
Serra Gaucha family hotel and the concepts and tools of strategic management and
performance evaluation. The objective of this study was to relate the use of
performance indicators and non-financial and strategic management tool in family
hotel companies of the tourist region of the Serra Gaucha to the concepts and tools
of strategic management and performance evaluation. It is a qualitative, exploratory,
specifically case studies, which were chosen as study objects, Pousada do Engenho,
Pousada Vila Valduga, Cosmos Hotel e Varanda das Bromélias Boutique Hotel,
classified as hotels and inns and romantic / or luxury. The analysis of information
collected in the questionnaires were made by means of content analysis. It was
concluded that it is necessary to modernize the tools of strategic management and
performance evaluation and non-financial management of the Serra Gaucha family
hotel in order to optimize the results and gain competitive advantage.

Key-words: Turism, Hotel Management, Family Assessment Performance
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1 INTRODUCAO

As organizagdes, por natureza, buscam a sobrevivéncia no mercado
onde atuam. Em tempos de globalizacdo de processos gerenciais do sistema
capitalista, de livre mercado, a necessidade de ser competitivo € ainda maior. O
mercado e as empresas buscam a sustentabilidade neste momento, uma vez que 0s
recursos estao cada vez mais escassos.

Na busca do diferencial e de uma maior competitividade perante a
concorréncia, os gestores devem compreender, de forma aprofundada, o seu
empreendimento e o comportamento de seus concorrentes.

De posse de instrumentos e de técnicas analiticas, conhecimento do
microambiente e do macroambiente, a alta administracdo busca, por meio da
administracdo estratégica, posicionar a empresa para a vantagem competitiva,
focando maneiras Unicas de criar valor para os clientes. Apesar das suas
particularidades, as empresas hoteleiras familiares ndo sao diferentes das demais
organizacdes no que tange aos seus propositos de oferecer conforto, comodidade e
satisfacdo para os seus hospedes.

Ciente das particularidades e das caracteristicas proprias das
empresas hoteleiras familiares, sdo necessarios instrumentos adequados para a
medicdo de desempenho alinhados a gestao estratégica.

Apesar de ser comum a avaliacdo de resultados e desempenhos nas
empresas, ndo é uma tarefa tdo simples e facil. E de fundamental importancia saber
0 que se quer medir para, em seguida, definir as medidas adequadas que avaliem o
que se quer medir. As organizacbes, devido a necessidade de avaliar seus
resultados e desempenhos, buscam ferramentas que as auxiliem nesse processo.

Com a utilizacdo de modelos de gestdo, que utilizam indicadores de
desempenho como referencial conceitual, propde-se contribuir, de forma original, a
literatura de gestdo hoteleira, por repensar temas antigos, mostrando os pontos que
estavam esquecidos ou mal interpretados na atualidade, vinculando estratégia e
operacao.

Para isso, o0 presente trabalho tem como proposta de tema a utilizacéo
de ferramentas de avaliacdo de desempenho financeiras e néo financeiras na gestéao

estratégica hoteleira familiar da regido turistica da Serra Gaucha.
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O tema tem relevancia, tanto em sua dimensdo teérica quanto no
aspecto prético. A relevancia tedrica deriva do fato de que, no campo da estratégia
empresarial, a medicdo de desempenho fornece informacfes basicas para o
controle e aprendizagem organizacional. A capacidade de interligar conceitos e
conhecimentos prévios para gerar novos conhecimentos € imprescindivel em um
mundo cada vez mais complexo.

Com relacdo a relevancia pratica, a analise do cenario atual, as
constantes turbuléncias nos mercados, o0 desenvolvimento tecnolégico e a
necessidade da busca por respostas mais rapidas, fazem com que as organizacdes
dediquem mais tempo a gestdo estratégica dos seus negoécios, baseando-se em
indicadores financeiros e ndo financeiros. Com isso percebe-se a importancia e a
relevancia do tema proposto.

A escolha da hotelaria familiar da Serra Gaucha foi por meio da analise
da potencialidade turistica da regido, reconhecida nos meios empresarial e
académico, assim como, a necessidade de utilizacdo de ferramentas modernas de
gestdo e avaliacdo de desempenho pela hotelaria familiar em relacdo as redes
hoteleiras e aos grandes hotéis.

A exemplo de qualquer organizagcdo, o0s gestores dos
empreendimentos hoteleiros familiares precisam conhecer seu desempenho e o de
suas equipes, maximizar o uso de seus recursos, qualificar os colaboradores,
buscando serem mais competitivos em novos ambientes de negocios. Pouco se
conhece, no entanto, de forma tedrica e pratica, sobre ferramentas de medicao de
desempenho dessas organizacgoes.

Em razéo disso, surge o seguinte problema de pesquisa: qual a relagéo
entre os procedimentos de avaliagdo de desempenho utilizados na hotelaria familiar
da regido turistica da Serra Gaucha com os conceitos e ferramentas de gestédo
estratégica e de avaliacdo de desempenho?

O objetivo geral do estudo € relacionar a utilizagdo de indicadores de
desempenho em empresas hoteleiras familiares da Serra Gaucha, com conceitos e

ferramentas de gestéo estratégica e de avaliacdo de desempenho.

Para atingir o objetivo geral, os objetivos especificos sao:
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a) Analisar a estrutura e as tecnologias das empresas hoteleiras
familiares Varanda das Bromélias Boutique Hotel, Cosmos Hotel, Pousada do
Engenho e Pousada Villa Valduga;

b) Identificar como séo utilizados os indicadores de desempenho nas
empresas hoteleiras familiares analisadas;

c) Analisar as préticas dos hotéis e pousadas analisadas e o0s conceitos

e teorias referentes a gestao estratégica e a avaliacdo de desempenho.

O presente trabalho apresenta em sua estrutura, as seguintes partes:
no capitulo 2, aborda-se Administracdo Estratégica, onde apresenta-se as analises
do ambiente geral, do ambiente operacional e do ambiente interno, além da anélise
do negocio. Apresenta-se conceitos de ferramentas de processos de estratégia,
formulacéo, implantacdo e controle. No capitulo 3 trata-se de conceitos e avaliagdo
de desempenho, destacando o Balanced Scorecard. No capitulo 4, apresenta-se 0s
temas servicos, turismo e gestdo em hotelaria, sendo que em hotelaria, seus
fundamentos e categorias, gestdo, competitividade e desempenho. No capitulo 5
descreve-se 0 método. O capitulo 6 refere-se a descricdo e andlise dos resultados,
descrevendo os hotéis Varanda das Bromélias Boutiqgue Hotel e Cosmos Hotel; e as
pousadas Villa Valduga e Pousada do Engenho. Por fim, no capitulo 7, as

consideracdes finais apresentando contribuicdes para a area de turismo e hotelaria.
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2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A estratégia, assim como a administracdo estratégica, sao temas que
fazem parte do cotidiano de executivos e de organizacdes. Porém, se faz necessaria
a analise da evolucéao historica das organizacbes empresariais, assim como as fases
pelas quais as organizacdes passaram. A apresentacao dos conceitos relacionados
a administracdo estratégica, segundo 0s principais autores da area, também é
necessaria para que se possa evoluir no tema proposto.

Ansoff (2009) faz uma andlise historica das empresas americanas a
partir do periodo de 1820 a 1830. Os principais fatos, que fazem o autor escolher
esse periodo para ser analisado, sdo os investimentos em ferrovias, motores a
vapor, producdo de aco, entre outros. A evolucdo tecnoldgica e, o que pode-se
destacar, a invencdo da empresa fazem este periodo ter a sua devida importancia.
No periodo de 1880 a 1900, as empresas dispunham de uma infraestrutura industrial
moderna. O periodo denominado Revolu¢éo Industrial se caracteriza pela criacdo de
tecnologias modernas de producéo. A ideia que prevalecia era a de dominar ou
absorver o concorrente, em vez de enfrenta-lo diretamente.

Ja no periodo de 1900 a 1930, chamado de era da producdo em
massa, a atencdo voltou-se para o desenvolvimento e consolidacdo da estrutura
industrial criada nos periodos anteriores. Nesse periodo, as organizacdes tinham
como objetivo oferecer produtos homogéneos a precos baixos. O incentivo a
diversificacdo estava restrito as empresas mais aventureiras. Os empresarios
estavam voltados para dentro da organizacédo, para a eficiéncia dos mecanismos de
producdo. O sucesso estava relacionado com a capacidade de produzir ao custo
mais baixo possivel. (ANSOFF, 2009).

Por volta da década de 1930, a demanda por produtos padronizados
comecou a diminuir com o surgimento de clientes dispostos a adquirir produtos
diferenciados. Essa mudanca da era da producdo em massa para a era do
marketing em massa foi muito significativa. As organizacdes comecaram a mudar da
visdo fechada para uma visdao aberta, observando o0 ambiente externo,
concentrando-se nos mercados e clientes em vez de se concentrar somente no
potencial de lucros futuros. (ANSOFF, 2009).

A grande mudanca ocorreu a partir de 1950. Esse periodo,

denominado de péds-industrial, caracterizou-se por um ambiente turbulento,
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complexo, descontinuo e com mudancas cada vez mais rapidas e menos
previsiveis. No periodo pds-industrial, as prioridades dos periodos anteriores nédo
substituiram as atuais, mas sim, as adicionaram. As mudancas, cada vez mais
aceleradas nesse periodo, trouxeram novos elementos para as organizacdes: a
dificuldade em antecipar as mudancas para planejar com antecedéncia as acoes
futuras, a necessidade de respostas rapidas ao mercado e a necessidade de ser
flexivel frente as novas mudancas. (ANSOFF, 2009).

Os sistemas de administracdo também acompanharam as novas
demandas. Inicialmente, a gestdo era por controle, ja que as mudancas eram lentas.
Depois, a gestado era por extrapolagédo, pois, apesar de as mudancas serem um
pouco mais rapidas, as previsdes futuras eram baseadas nos histéricos passados. A
gestdo por previsdo comecou a ser empregada quando comecaram a surgir
descontinuidades, apesar de as previsdes e respostas serem oportunas. E por fim,
surgiu a gestao através de resposta flexivel e rapida, em condicdes em que muitos
desafios importantes surgiram com rapidez a fim de elaborar previsdes assertivas.
(ANSOFF, 2009).

Ansoff (2009) diz também que, durante o século vinte, as crescentes
turbuléncias tém levado as empresas a buscar sistemas administrativos mais
complexos e refinados. Dois tipos de sistema se destacam. O sistema de
posicionamento, em que se utiliza o planejamento estratégico, que orienta as acées
das empresas em relacdo ao ambiente; e o sistema em tempo real, que reage a
modificacdes ambientais rapidas e imprevistas. A combinacdo dos sistemas leva em
consideracao a turbuléncia, o ambiente no qual as organizagdes atuam e nos quais

esperam ingressar.

2.1 Anélise do ambiente geral, operacional e interno

As organizagdes, como sistemas abertos, precisam estar atentas, tanto
ao ambiente externo quanto ao ambiente interno. Monitorar as influéncias e
comportamentos desses ambientes € necessario para suprir de informagfes 0s
gestores que planejam e conduzem essas organizagoes.

Para Certo et al. (2005) a analise ambiental é o processo de
monitoramento a fim de identificar as oportunidades e riscos atuais e futuros, que

possam influenciar a organizagdo, auxiliando ou prejudicando o atingimento das
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metas e objetivos. A andlise pode ser feita em trés niveis: 1) o ambiente geral, 2) o
ambiente operacional e 3) o ambiente interno.

Certo et al. (2005) dizem que, ao realizarem as analises ambientais, a
organizacdo deve avaliar continuamente os resultados e os métodos de avaliacéo,
sempre buscando a melhoria continua. Para isso, € necesséario que estejam
envolvidos os principais administradores da organizacdo, onde 0sS mesmos irdo

alinhar as analises as estratégias.

2.1.1 Ambiente Geral

Hoje em dia, o acesso as informa¢des dos mais diversos temas esta
disponivel com muito mais facilidade do que ha alguns anos. Os veiculos de
comunicacdo, em especial a internet, tém propiciado aos administradores a
possibilidade de construir uma analise mais aprofundada, suprindo-os com
informacdes necessarias a elaboracdo das estratégias organizacionais.

Na analise do ambiente geral, ou andlise do ambiente externo ou
ainda, macroambiental, os administradores observam as seguintes forcas: as
politico-legais, as econbmicas, as tecnoldgicas e as sociais. As forcas
macroambientais sao as for¢as que influenciam a organizacdo, porém a mesma nao
influencia as forcas macroambientais. A excecao sao as grandes organiza¢des, ou
varias empresas associadas, que podem influenciar a legislacdo e, por meio de
pesquisa e desenvolvimento, influenciar as forcas tecnoldgicas. (CERTO ET AL.
2005).

Fernandes e Berton (2005) salientam a importancia de as organizacdes
investigarem e compreenderem essas forgas, bem como prever cenarios com o0
comportamento dessas variaveis e sua influéncia. Porém, o autor ressalta que 0s
fatores por ele descritos, na pratica, se interpenetram e seus limites ndo sao nada
claros.

Como objetivo da analise do ambiente externo Hitt et al. (2008), dizem
ser a identificagdo de oportunidades e ameacas. Uma oportunidade é uma condicéo
no ambiente geral que, se explorada, ajuda a empresa a obter competitividade
estratégica. Uma ameaca € uma condicdo do ambiente geral que pode impedir os

esforcos de uma empresa em obter competitividade estratégica.
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Fernandes e Berton (2005) apresentam de forma didatica, as variaveis
macroambientais:

a) Variaveis econdmicas: 0 sucesso empresarial esta ligado a obtencéo
de lucro e a satisfacdo das necessidades dos clientes. Para tanto, € importante
conhecer algumas variaveis econdmicas e suas tendéncias, pois essas variaveis
influenciam a demanda e o valor de diversos produtos, bens e servigos.

Como importantes variaveis econdmicas, Fernandes e Berton (2005)
citam a renda, o nivel de poupanca e os padrdes de gastos. Os autores enumeram
0s seguintes fatores que influenciam diretamente as organizacbes no Brasil:
globalizacéo, estabilidade econdmica (Plano Real), fusbes e aquisicdes de
empresas e crescimento no setor de servicos. Essas tendéncias reforcam o
crescimento do turismo e em especial, da hotelaria brasileira.

b) Variaveis tecnoldgicas: os fatores tecnoldgicos referem-se ao
desenvolvimento de produtos, de processos ou de avangos nas ciéncias que
possam afetar as atividades de uma organizacdo. A tecnologia é o motor da
globalizacdo. O autor ressalta as seguintes variaveis tecnoldgicas: a internet, as
telecomunicagbes, a automacdo e informatica, a biotecnologia e engenharia
genética, e a reducao do ciclo de vida dos produtos.

A internet e a evolugcdo dos meios de comunicacédo e de transportes
tém impactado positivamente no turismo e na hotelaria, facilitando o acesso tanto as
informacdes quanto ao préprio destino turistico.

c) Variaveis sociais (culturais, demograficas e ecolbgicas): as
organizacbes desenvolvem produtos e servicos voltados a satisfacdo das
necessidades de seus clientes. Dessa forma, os movimentos na sociedade, que
acontecem em termos de crencas, valores normas e costumes dos individuos devem
ser o foco das atencdes. Dentro dessa visédo, deve-se entender como o individuo se
relaciona consigo mesmo, com 0s outros, com as organizacdes, com a sociedade e
com a natureza.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao analisarem a escola
ambiental, dizem que o0 ambiente, apresentando-se a organizacdo como um
conjunto de forcas gerais, € 0 agente central no processo de geracdo de estratégia,
sendo que a organizagdo deve responder a essas forgas ou sera “eliminada” do
mercado. Assim, a lideranca torna-se um elemento passivo para fins de andlise do

ambiente e garantia de adaptacdo adequada da organizacao.
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Fernandes e Berton (2005) elencam algumas tendéncias que
influenciam o Brasil e, consequentemente o turismo e a hotelaria: o envelhecimento
da populacédo; a preocupacdo com a saude, estética e ecologia; o fim do emprego;
maior tempo livre; aumento nas atividades centradas no lar; incorporacdo da mulher
ao mercado de trabalho; crescimento no nivel educacional; incremento nos valores
democréticos; transformacédo da familia; e aumento das taxas de violéncia.

d) Variaveis politicas e legais: os fatores politicos e legais influenciam
fortemente o ambiente de negdcios. Leis, 6rgdos governamentais e pressao de
grupos da sociedade integram alguns dos componentes desse fator, atingindo as
empresas em niveis diferentes.

Fernandes e Berton (2005) dizem que os fatores politicos podem ser
definidos como os aspectos que influenciam as atividades de uma empresa em
decorréncia do processo ou clima politico. Esse impacto do fator politico sobre os
negécios pode ser sentido tanto em uma perspectiva macro, de abrangéncia
internacional, até em uma perspectiva micro, mais localizada. Como exemplo, o0s
autores citam a globalizacdo também como uma variavel politica na perspectiva
macro. No ambito local, os autores elencam, como variaveis politicas e legais, 0s
incentivos fiscais; as mudancas na legislacéo; e os monopdlios e concessoes.

Fernandes e Berton (2005) dizem que todas as variaveis ou fatores
estabelecem um panorama mais amplo no qual as organizacées se movimentam.
Faz-se necessario a complementaridade de outras analises, especificas de cada

setor, como o hoteleiro familiar.

2.1.2 Ambiente Operacional

A andlise do ambiente operacional retrata a analise de elementos mais
proximos a organizacdo, que, apesar de fazerem parte do ambiente externo, ela
exerce um determinado grau de controle e influéncia sobre eles. Os fatores do
ambiente operacional sdo constituidos por: clientes; fornecedores; concorrentes;
produtos e servigos substitutos, entre outros.

Certo et al. (2005) definiram o ambiente operacional como externo a
organizacdo, composto de setores com implicacbes especificas e relativamente
imediatas na administracdo da organizacdo. Ansoff (2009) desenvolve a ideia da

importancia de diagnosticar o ambiente operacional de uma empresa, observando



19

as oportunidades de produtos e mercados, decorrendo dai a decisdo final de
diversificar ou ndo o negdcio.

Porter (2004) apresenta as técnicas analiticas para analise do
ambiente operacional, o que o autor denomina analise estrutural da industria ou
modelo das cinco forgas: 1) ameaca de entrada; 2) intensidade da rivalidade entre
0S concorrentes existentes; 3) pressdo dos produtos substitutos; 4) poder de
negociacdo dos compradores; e 5) poder de negociacdo dos fornecedores. Porter
(2004) apresenta a relacdo entre a andlise estrutural e a estratégia competitiva. A
esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma organizacao
ao seu meio ambiente. O grau de concorréncia, de uma industria, assim como sua
rentabilidade, depende das cinco for¢cas competitivas basicas. A andlise estrutural é
a base fundamental para a formulacdo da estratégia competitiva e se aplica no
diagndstico da concorréncia industrial.

Segundo Porter (2004), a vantagem competitiva somente pode ser
compreendida ao se analisar a empresa como um todo. As vantagens de custo e a
diferenciacdo bem-sucedida sdo encontradas na cadeia de atividades que uma
empresa desempenha para fornecer valor a seus clientes.

O modelo de cadeia de valor divide as atividades genéricas de maior
valor agregado da empresa em atividades primarias e secundarias. Uma vantagem
ou desvantagem pode ocorrer em qualquer atividade primaria e secundaria. Juntas,
elas constituem a cadeia de valor de qualquer negécio. (PORTER, 2004).

Ao falar dos determinantes estruturais da intensidade da concorréncia,
Porter (2004) define que uma indastria € um grupo de empresas fabricantes de
produtos ou servigos, que sao substitutos bastante aproximados entre si. Um
exemplo é a “industria do turismo”. O autor diz que as for¢cas competitivas refletem o
fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta limitada aos participantes
estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos e entrantes potenciais sdo todos
‘concorrentes” para as empresas industriais, podendo ter maior ou menor
importancia, dependendo das circunstancias particulares. Concorréncia, nesse
sentido mais amplo, poderia ser definida como rivalidade ampliada.

Porter (2004) explica cada uma das cinco for¢as:

a) Entrantes potenciais

Novas empresas que entram para uma inddstria trazem nova

capacidade, o desejo de ganhar uma parcela do mercado e freqientemente
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recursos substanciais. Como resultado, os pre¢os podem cair ou 0S custos dos
participantes podem ser inflacionados, reduzindo, assim, a rentabilidade.

A ameaca de entrada em uma industria depende das barreiras de
entrada existentes, em conjunto com a reagdo que 0 NOVO concorrente pode esperar
da parte dos concorrentes ja existentes. Se as barreiras sédo altas, o recém-chegado
pode esperar retaliacdo acirrada dos concorrentes na defensiva; a ameaca de
entrada € pequena. Existem seis fontes principais de barreiras de entrada: economia
de escala; diferenciacdo do produto; necessidade de capital; custos de mudanca;
acesso aos canais de distribuicdo; desvantagens de custo independente de escala.

b) Intensidade da competitividade entre 0os concorrentes existentes

A competitividade entre os concorrentes existentes assume a forma
corrigueira de disputa por posicdo, com o0 uso de taticas como concorréncia de
precos, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servigos ou
garantias ao cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicéo.

A rivalidade é consequéncia da interacdo dos seguintes fatores
estruturais: concorrentes numerosos ou bem equilibrados; crescimento lento da
industria; custos fixos ou de armazenamento altos; auséncia de diferenciacdo ou
custos de mudanca; capacidade aumentada em grandes incrementos; concorrentes
divergentes; grandes interesses estratégicos; e barreiras de saida elevadas.

c¢) Pressao dos Produtos Substitutos

Todas as empresas em uma industria estdo competindo, em termos
amplos, com induastrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem
0s retornos potenciais de uma induastria, colocando um teto nos preg¢os que as
empresas podem fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de preco-
desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a pressédo sobre
0s lucros da industria.

d) Poder de negociagcao dos compradores

Os compradores competem com a industria forcando os precos para
baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais avanco e jogando os
concorrentes uns contra os outros, tudo a custa da rentabilidade da industria. O
poder de cada grupo importante de compradores da industria depende de certas
caracteristicas quanto a sua situagdo no mercado e da importancia relativa de suas

compras da indudstria em comparacdo com seus negoécios totais. Um grupo de
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compradores € poderoso se as seguintes circunstancias forem verdadeiras: ele esta
concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor; os
produtos que ele adquire da industria representam uma fracado significativa de seus
préprios custos ou compras; o0s produtos que ele compra da industria séo
padronizados ou nao diferenciados; ele enfrenta poucos custos de mudanca; ele
consegue lucros baixos; o produto da industria ndo é importante para a qualidade
dos produtos ou servigcos do comprador; e 0 comprador tem total informacéao.

e) Poder de negociacao dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociacdo sobre o0s
participantes de uma industria ameacando elevar precos ou reduzir a qualidade dos
bens e servigcos fornecidos. Fornecedores poderosos podem consequentemente
sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar os aumentos de custos
em seus proprios precos.

As condi¢cdes que tornam os fornecedores poderosos tendem a refletir
aguelas que tornam os concorrentes poderosos. Um grupo fornecedor € poderoso
se 0 seguinte se aplica: € dominado por poucas companhias e é mais concentrado
do que a industria para qual vende; ndo esta obrigado a lutar com outros produtos
substitutos na venda para a industria; a indUstria ndo € um cliente importante para o
grupo fornecedor; o produto dos fornecedores é um insumo importante para o
negocio do comprador; e os produtos do grupo de fornecedores séo diferenciados
ou o grupo desenvolveu custos de mudanca.

Porter (2004), ao descrever as forcas que dirigem a concorréncia na
industria, relaciona a andlise estrutural com a estratégia competitiva. Ele diz que
uma vez diagnosticadas as forgas que afetam a concorréncia em uma industria e
suas causas basicas, a empresa esta em posicao de identificar seus pontos fracos e
fortes em relacéo a industria. Do ponto de vista estratégico, as condi¢cdes cruciais
sdo 0 posicionamento da empresa quanto as causas basicas de cada forca
competitiva.

Uma estratégia competitiva efetiva assume uma acdo ofensiva ou
defensiva de modo a criar uma posicao defensavel contra as forgas competitivas. De
modo amplo, isso compreende uma série de abordagens possiveis: posicionar a
empresa de modo que suas capacidades proporcionem a melhor defesa contra o
conjunto existente de forcas competitivas; influenciar o equilibrio de forcas a partir de

movimentos estratégicos e, assim, melhorar a posicdo relativa da empresa; ou
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antecipar as mudancas nos fatores basicos das forcas e responder a elas,
explorando, assim, a mudanca por meio da escolha de uma estratégia apropriada ao
novo equilibrio competitivo antes que os rivais a identifiquem. (PORTER, 2004).

Além da analise estrutural da industria elaborada por Porter (2004),
Fernandes e Berton (2005) citam a analise do ciclo de vida do setor. Os autores
dizem que a ideia de um ciclo de vida para diferentes setores sugere que toda
industria obedece um ciclo composto de quatro etapas: introducdo, crescimento,
maturidade e declinio. A curva de maturidade pode ser prolongada ou encurtada,
segundo a emergéncia de tecnologias concorrentes. Ainda, a posicao do setor na
curva determina o tipo de estratégia a seguir.

Fernandes e Berton (2005) analisam também o tamanho e o
crescimento do mercado, onde as estimativas sdo importantes como indicadores das
possibilidades de crescimento do negdécio. O nimero sinaliza o teto de um setor e,
portanto, a possibilidade de ganho. Por esse motivo, € um dos indicadores mais
importantes adotados por empresarios nas suas decisdes de entrar ou ndo em um
novo negodcio. Outro indicador interessante é o das taxas de crescimento, que
estimam quanto um determinado produto ou servigo pode crescer.

Hax e Majluf apud Fernandes e Berton (2005) sugerem técnicas para
andlise da atratividade do setor. De forma geral, a técnica consiste em: identificar os
fatores externos criticos que impactam a atratividade do negdcio; avaliar o grau de
atratividade de cada um dos fatores identificados, tanto para o presente como para o
futuro; e extrair dessa analise as oportunidades e ameacas associadas ao negécio.
Os fatores externos criticos sao classificados em cinco categorias: 1) fatores de
mercado; 2) competitivos; 3) econdmicos e governamentais; 4) tecnoldgicos; e 5)
fatores sociais.

Por fim, Fernandes e Berton (2005) referem-se a analise estratégica da
concorréncia, salientando que a mesma néao olha somente para as forcas genéricas
e abstratas de um setor. Ela é mais aprofundada, procurando olhar para cada
concorrente que atua no setor. Nessa analise, 0os autores chamam a atengdo para
os fatores-chave de sucesso. Para uma analise setorial, o ideal € focalizar no ultimo
nivel, na concorréncia da marca. Nesse nivel, a empresa procura identificar os
fatores-chave de sucesso. Para cada setor, ha atributos especificos que os “players”
tém de atender para permanecer no negdécio. Sdo elementos essenciais para o

sucesso competitivo em um determinado setor.
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Fernandes e Berton (2005) dizem que a ideia de fatores-chave de
sucesso pode ser utilizada para comparar o desempenho de concorrentes. Para
tanto, os seguintes passos podem ser dados: identificar os principais atributos que
0s consumidores valorizam; avaliar as classificacdes de importancia do consumidor
em diferentes atributos; avaliar o desempenho dos concorrentes sobre esses
diferentes atributos; e monitorar a mudanca de importancia dos atributos no decorrer
do tempo.

Apos ser feita uma analise dos concorrentes da otica dos fatores-chave
de sucesso, podera se observar que algumas empresas sempre tendem a se
digladiar com base nos mesmos atributos. Essas empresas sdo concorrentes bem
préximas. Pode-se dizer que pertencem ao mesmo grupo estratégico de
concorrentes. Assim, grupos estratégicos de concorrentes podem ser definidos como
grupos de empresas concorrentes que disputam o mercado com base nos mesmos
fatores-chave de sucesso. (BARNEY, 1991).

Esses fatores-chave podem-se relacionar a uma competéncia
essencial. Uma competéncia essencial é algo singular que a empresa faz, ou pode
fazer, estrategicamente bem. Esse conceito baseia-se no fato de que os ativos,
tangiveis e intangiveis, inimitiveis e valiosos de uma organizacdo compdem 0s
aspectos fundamentais da vantagem competitiva sustentavel. O modelo de
competéncias essenciais € uma ferramenta estratégica para determinar os recursos
exclusivos que podem ser usados para criar e oferecer valor aos clientes. O
processo para definir competéncias encoraja 0s gestores a pensar sobre as forcas e
capacidades que diferenciam a empresa de seus competidores. (BARNEY, 1991).

Assen et al. (2010) dizem que enquanto o modelo das cinco forcas de
Porter assume uma abordagem de fora para dentro e coloca o ambiente externo no
ponto de partida do processo estratégico, o de competéncias essenciais faz o
oposto. Parte do pressuposto de que a competitividade deriva da capacidade
organizacional de construir competéncias essenciais que gerem produtos inovadores
a um custo mais baixo e de forma mais rapida do que os competidores. Desta forma,
o modelo de competéncias essenciais pode ser utilizado para criar vantagem

competitiva sustentavel.
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2.1.3 Ambiente Interno

A Ultima fase do diagnéstico estratégico diz respeito aos fatores
internos da organizacdo, desde sua estrutura de trabalho até os aspectos
financeiros. Certo et al. (2005) conceituam o ambiente interno como o nivel de
ambiente da organizacdo que esta dentro dela e que normalmente tem implicacdo
imediata e especifica em sua administragdo. Diferentemente dos componentes dos
ambientes geral e operacional, que existem fora da organizacédo, os componentes do
ambiente interno séo os que estao facilmente perceptiveis e controlaveis.

Fernandes e Berton (2005) dizem que, de forma geral, o diagnéstico do
ambiente interno da organizacdo ou andlise da organizacdo, segue as seguintes
etapas: identificacdo das competéncias da organizacado; analise da cadeia de valor;
analise das estratégicas genéricas; e andlise das areas funcionais da empresa.

A andlise das competéncias organizacionais sdo uma combinacado de
tecnologias ou know-how individuais e habilidades de producdo que suportam as
linhas de produtos atuais e futuros da organizacdo. Resultam do aprendizado
coletivo, alinhando todos os processos da organizacdo. Portanto, competéncias
essenciais estariam no limite superior do conceito de competéncias, pois se aplicam
a organizacdo como um todo e referem-se a um ponto de vantagem em relacdo a
concorréncia. Isso permite definir as competéncias essenciais como fatores-chave
de sucesso de um setor, nos quais a organizacdo tem um desempenho
comprovadamente superior a concorréncia. (FERNANDES E BERTON, 2005).

A competéncia organizacional é constituida a partir de recursos que a
empresa possui, como uma maquina ou algo a que ela tenha acesso, ainda que
temporariamente. Sao esses recursos, que, articulados e coordenados, podem
configurar competéncias. (FERNANDES E BERTON, 2005).

Uma vez admitido que recursos importantes constituem fonte de
vantagem competitiva sustentavel, a questdo que se coloca € como reconhecer e
avaliar a importancia de um recurso ou alguns recursos. Costuma-se usar trés
medidas para caracterizar a importancia de recursos: valor, sustentabilidade e
versatilidade. (FERNANDES E BERTON, 2005).

Fernandes e Berton (2005) salientam a importancia da compreenséo
da cadeia de valor da organizacdo. Os autores definem cadeia de valor como a
sequéncia de etapas, que partindo dos insumos, vai agregando valor até chegar ao
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produto ou servico final. A andlise de valor é um processo para separar as diversas
etapas que compBem a formacdo de um produto/servico. Implica um exame
sistematico de todas as atividades envolvidas nessa producado, a fim de separar
etapas que agregam ou néo valor, com foco no cliente. As etapas que n&o agregam
valor sdo eliminadas. A reengenharia pode ser enquadrada como forma de analise
da cadeia de valor, uma vez que visa a identificar etapas que nao agregam valor e
elimina-las.

Fernandes e Berton (2005) apresentam uma ferramenta que pode ser
aplicada no diagndéstico da organizacdo, que € a andlise das estratégicas genéricas.
A andlise propde que, para uma empresa ter retornos superiores a média de seu
setor, convém que ela adote um perfil estratégico de lideranca em custos,
diferenciacdo ou de enfoque. A ideia de estratégia genérica pode ser utilizada no
desenho de estratégias para as organizacbes. Entretanto, também pode ser
considerado um tipo ideal com o qual a empresa pode confrontar-se para examinar
seu perfil.

Outra ferramenta a que Fernandes e Berton (2005) se referem é a
andlise das areas funcionais. Ao fazer o diagnéstico das areas funcionais, os autores
sugerem comparar a empresa a seus concorrentes. No caso do marketing, a sua
funcdo sera analisar a industria em relacdo aos seguintes aspectos: sistema de
distribuicdo, andlise do portfélio de produtos, satisfacdo dos clientes internos e
externos, pontos de vendas, novos produtos, ciclo de vida dos produtos, estrutura de
precos, promocao e propaganda, bem como a prépria organizacao do departamento
de marketing. De forma geral, os seguintes itens devem ser considerados: satisfagédo
dos clientes fiéis & empresa; fidelidade dos clientes a empresa; situacao financeira
dos clientes da empresa; imagem da empresa; participacdo de mercados da
empresa; localizacdo e numero de pontos de venda; localizacdo e nimero de pontos
de armazenagem; sistema de distribuicdo; capacidade de pesquisa de mercado;
competitividade em preco nem sempre significa precos mais baixos; amplitude da
linha de produto/servigo; produtividade da forgca de venda; integracdo e
relacionamento com outras areas da empresa; e sistema de informacfes de
marketing.

Com relagdo a funcdo producdo ou operacdes de uma empresa,
Oliveira apud Fernandes e Berton (2005) apresenta as seguintes variaveis para

analise: instalacdo industrial, equipamentos, processo produtivo, planejamento e
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controle da produgéo, qualidade dos produtos, sistema de custos, organizacdo da
fabrica, nivel de suprimentos, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. De
forma mais especifica, convém considerar: localizacdo e numero de plantas;
tamanho das plantas; idade das plantas; nivel de automacao; nivel de qualidade;
produtividade; poder de barganha em compras; confiabilidade de fornecedores; nivel
adequado de estoques; disponibilidade de matéria-prima; integracdo e
relacionamento com outras areas da empresa; e sistema de informacdes de
producdo/operacoes.

Quanto a fungdo recursos humanos, Fernandes e Berton (2005) dizem
ser aconselhavel que seja analisado o grau de motivacao dos funcionarios, o nivel
de treinamento proporcionado pela empresa, a especializacdo em relacdo as
atividades desenvolvidas pelos funcionarios, o grau de absenteismo, rotacdo dos
funcionarios e o clima organizacional. Outros fatores a considerar na analise da
organizacdo levam em conta a relacdo de poder dentro da organizacdo, o sistema
de informacdes, a sua cultura, seus valores, a visdo em relacdo as suas atividades e
ao mercado, o nivel de preparo de seus dirigentes, entre outros tépicos. Os tépicos
seguintes detalham mais a ideia: politicas de recrutamento; politicas de selecéo;
treinamento; avaliacdo de desempenho; remuneracao; plano de carreira; indices de
acidente de trabalho; diretores competentes, lideres empreendedores e motivados;
gerentes/chefes competentes e motivados; pessoal competente e motivado; trabalho
desempenhado de forma adequada; clima de trabalho; integracédo e relacionamento
com outras areas da organizacao; e sistema de informacgdes de recursos humanos.

Outra funcéo a ser analisada € a financeira. Em relagéo a ela, sugere-
se a andlise de indicadores de desempenho financeiro e econémico da empresa, da
sua estrutura de capitais e sistema de planejamento e controle financeiro, bem como
do sistema de registro e andlise contabil. Também se aconselha analisar a estrutura
de funcionamento do departamento financeiro da organizacdo. Esses itens sdo
vistos a seguir: lucratividade da empresa; liquidez da empresa; endividamento;
receitas/vendas da empresa; custos da empresa; sistema de custos gerenciais;
contabilidade fiscal atualizada e confiavel; politicas de concessdo de crédito;
politicas de cobranca; passivo trabalhista; capacidade de investimento; integracao e
relacionamento com outras areas da empresa; e sistema de informagdes financeiras.
(FERNANDES E BERTON, 2005).
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Com isso, pode-se afirmar que a avaliacdo da empresa sob a Gtica das
areas funcionais ajuda no entendimento dos niveis de performance e complementa
0s insights obtidos nas outras andlises, a saber: identificacdo das competéncias da
organizacao, andlise da cadeia de valor e andlise das estratégias genéricas.

Para que se possa dar o fechamento adequado, é preciso juntar a
andlise do ambiente a andlise da organizacdo. Serdo apresentadas duas
abordagens, a primeira sendo a matriz BCG e a segunda, a analise SWOT.

A matriz BCG foi desenvolvida pela Boston Consulting Group (BCG),
em 1967. Para Wright et al. (2009), a ideia central da matriz é relacionar os varios
negécios da organizacdo, conforme a participacdo relativa no mercado e o
crescimento deste, de forma a identificar os negdcios ou a linha de negdcios, ou até
mesmo a linha de produtos que serve como geradora de caixa para a empresa, e
aquela linha de negécios que devera ser desativada por estar consumindo recursos

da empresa.
Figura 1 - Matriz BCG
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Fonte: Wright et al. (2009)

A estrutura da matriz apresenta um eixo vertical no qual se indica em
termos anuais, a taxa de crescimento do mercado em que 0 negdcio atua. O eixo

horizontal indica a participagdo relativa no mercado, calculada dividindo-se a
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participagdo da empresa no mercado pela participagdo no mercado do seu
concorrente.

Quatro quadrantes apresentadas na matriz BCG significam as
possiveis combinacfes de participacdo e crescimento no mercado. Os quadrantes
apresentam representacfes que compdem a carteira de negdécios da empresa.
Assim sendo, os quadrantes sao identificados da seguinte forma:

a) Em Questionamento: sdo 0os negoécios ou produtos da empresa que
operam em um mercado de altas taxas de crescimento, mas com baixa participacao
relativa.

b) Estrelas: sao linhas de neg6cios ou produtos que saem da condicéo
de pontos de interrogacéo e se tornam bem-sucedidas.

c) Vacas leiteiras: estdo inseridos em mercados com pequenas taxas
de crescimento, mas que possuem uma participacao relativa boa.

d) Abacaxis: sdo aqueles que possuem participacdo fraca em
mercados com baixo crescimento e estdo em fase de declinio, gerando baixos lucros
ou até mesmo perdas para a empresa.

Segundo Wright et al. (2009) uma empresa que procura atingir a
perpetuidade no mercado dever4 manter sempre uma carteira de negdocios ou de
linha de produtos com uma posicao que conte com uma boa parcela de produtos
estrela e com produtos vaca leiteira, duas geradoras de recursos.

A matriz SWOT, referente a sigla em lingua inglesa, de Strenghts
(pontos fortes), Weakenesses (pontos fracos), Opportunities (oportunidades), e
Threats (ameacas). Aplica-se ao ambiente interno e ao ambiente externo da
organizacdo, onde sdo elencados os elementos diagnosticados e classificados em

cada um dos quatro quadrantes.
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Figura 2 - Analise SWOT
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A matriz SWOT, segundo Wright et al. (2009) é aplicada a uma analise
dos pontos fortes e fracos, referente a fatores internos a organizacdo, e
oportunidades e ameacas, impostas pelo ambiente externo. O objetivo da analise &
possibilitar que a empresa se posicione para tirar vantagem de determinadas
oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as ameacas ambientais. Com isso,
a empresa tenta enfatizar seus pontos fortes e moderar o impacto de seus pontos
fracos. A andlise também é util para revelar pontos fortes que ainda nao foram
plenamente corrigidos. A contraposi¢cdo das informagdes sobre o ambiente com o

reconhecimento das capacidades da empresa permite a administracdo formular

estratégias realistas para que seus objetivos sejam atingidos.

2.2 Andlise do negécio

Definir o neg6cio da organizacdo € uma questao fundamental, ja que
essa definicAo permeia todas as decisdes de maior abrangéncia. Fernandes e
Berton (2005) dizem que o negocio pode ser definido como onde a organizacdo
atua. Olhar o conjunto de empresas que atende um mesmo grupo de clientes,
visando a satisfazer as necessidades semelhantes desses clientes, com base em
tecnologias ndo muito distintas. De forma geral, o autor faz algumas consideracoes
com relagdo ao conceito de negdcio: 0 que uma organizagdo entende como seu
negoécio estabelece os limites de sua atuacéo; a definicdo de negdcio ndo deve ser
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muito ampla nem muito estreita; o negdcio da organizacdo esta relacionado com
suas atividades principais; e uma organizacdo complexa pode ter diferentes
negocios divididos em unidades estratégicas distintas.

Para definir o negécio da organizacdo, Fernandes e Berton (2005)
fazem algumas recomendacgfes: pense no negécio com os olhos da concorréncia
ampliada e de produtos substitutos; pense ndo s6 no produto, mas nos servi¢cos que
esse produto presta ao cliente; pense ndo s6 no produto, mas no uso do produto
pelo cliente; e pense no produto como um meio para satisfazer o cliente.

Quando se define o negdcio da organizacdo, as estratégias devem
estar alinhadas. Hitt et al. (2008) dizem que a estratégia no nivel de negdcios se
define com sendo um conjunto integrado e coordenado de compromissos e acdes
gque as empresas utilizam para obter vantagem competitiva explorando as
competéncias essenciais em mercados de produtos e servigos especificos. Para os
autores, isso significa que as estratégias no nivel de negdcios indicam as opcoes
gque a empresa faz no tocante a como ela pretende competir em determinados
mercados de produtos e servicos. As escolhas sdo importantes, visto que ha um elo
entre as estratégias da empresa e 0 seu desempenho em longo prazo.

Algumas ferramentas sao importantes na andalise do negdcio. Entre
elas podem-se citar a analise de risco e retorno e o fluxo de caixa descontado. A
analise de risco e retorno mapeia 0s possiveis retornos das opcdes estratégicas em
relacdo ao risco associado. O resultado é uma avaliacdo da atratividade das opcdes
estratégicas que serve de base para decisdes de alocacédo de recursos. A andlise de
risco e retorno € aplicada na avaliacdo de produtos financeiros, tais como os titulos
de dividas publicas e as acdes. A analise de risco e retorno pode ser realizada em
qualquer nivel de detalhes. O presidente da empresa pode rabiscé-la em um pedaco
de papel ou pode pedir a uma equipe de analistas para realizar uma analise
completa, incluindo amplas pesquisas de mercado, calculos de retorno sobre o
investimento, desenvolvimento de cendrios e andlises de sensibilidade.
(SPERANDEQO, 1994).

Ja o fluxo de caixa descontado € um método de avaliagdo utilizado
para estimar a atratividade de uma oportunidade de investimento. A analise do fluxo
de caixa descontado € uma avaliacdo dos fluxos de caixa liquidos gerados por um
projeto de capital descontando-os para seu valor presente. Usam-se projecdes de

fluxo de caixa livre futuro e desconta-se os juros aplicados (em geral como uso da
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média ponderada do custo de capital) para chegar ao valor presente, visando a
avaliar o potencial do investimento. Se o valor a que se chega pela andlise do fluxo
de caixa descontado for maior que o custo atual do investimento, a oportunidade
pode ser boa. O fluxo de caixa descontado converte os rendimentos futuros em
valores atuais. (BREALEY E MYERS, 2003).

Apés a abordagem sobre a analise organizacional e ambiental, onde
apresentaram-se 0s aspectos que devem ser levados em consideracao no processo
analitico realizado pelo administrador, o proximo passo é apresentar o processo de

formulacéo, implementacao e controle das estratégias.

2.3 Processo de estratégia: formulacdo, implantacéo e controle

ApoOs a realizacdo do diagnostico, que analisa 0 negdécio e 0 ambiente,
a organizacao tem plenas condicdes de formular suas estratégias de forma criativa,
buscando surpreender seus clientes, concorrentes e a comunidade.

Prahalad e Hamel (2005) sugerem que as organiza¢cfes devem orientar
suas estratégias ndo somente para o curto prazo, mas principalmente adequando-as
de forma a criar um futuro melhor para a organizacdo, conduzindo seus

colaboradores a reinventar as suas praticas.

2.3.1 Processo de Formulacdo das Estratégias

A formulacdo da estratégia inicia com a definicdo da misséo, que nada
mais € do que a razdo da existéncia de uma organizacdo, o sentido das acdes
organizacionais. A missao deve, de forma clara, identificar o que a organizacgao faz.
Uma missdo bem definida ajuda todos a compreenderem o0 que fazem na
organizacdo e a uniformizar os esfor¢cos de todos no que é fundamental para a
organizacdo. A missdo constitui uma regra de decisao final. (FERNANDES E
BERTON, 2005).

Fernandes e Berton (2005) salientam que além da missédo, a
organizacdo deve definir a sua visdo. O conceito de visdo significa aonde a
organizacdo quer chegar, € a explicitacdo do que se idealiza para a organizacéo,
contemplando temas como valores, desejos, vontade, sonhos e ambicao.

Com a compreensao do contexto onde a organizacdo esta inserida, 0s

administradores buscam formular estratégias baseando-se na analise ambiental, na
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andlise dos pontos fortes e fracos, das oportunidades e ameacas, na andlise
concorrencial do Modelo Porter, a matriz BCG, entre outras.

Certo et al. (2005) destacam duas tarefas atreladas a formulacao das
estratégias. Primeiramente, as estratégias gerais devem ser selecionadas e
desenvolvidas, depois, devem se definir e decidir o papel das diversas linhas de
negécios da organizacdo e quais recursos serdo alocados entre si. Como
alternativas de estratégias de grande abrangéncia, uma organizacédo pode escolher
uma ampla variedade de estratégicas genéricas, como as elencadas a seguir:
estratégia de concentracdo; estratégia de estabilidade; e estratégia de crescimento
(integracgéo vertical, integracdo horizontal e diversificag&o).

Outro tipo de estratégia que Certo et al. (2005) citam sao as estratégias
de reducdo de despesas, que se aplicam quando a sobrevivéncia de uma
organizacdo esta ameacada, e ela nao compete com eficiéncia, frequentemente sédo
necessarias estratégias de reducédo de despesas. Os trés tipos basicos de reducéo
de despesas sdo estratégia de rotatividade; estratégia de desinvestimento; e
estratégia de liquidacao.

Por fim, Certo et al. (2005) apresentam a necessidade da formulag&o
de estratégias funcionais. Os autores dizem que as estratégias funcionais sao
elaboradas por especialistas de cada area da empresa que, juntos, descrevem as
tarefas especificas que devem ser executadas para a implantacdo da estratégia. Os
administradores de negécios e de éareas funcionais devem coordenar suas
atividades para garantir que todas as estratégias sejam consistentes. A organizacao
e a responsabilidade das areas funcionais variam de empresa para empresa, mas as
principais sdo pesquisa e desenvolvimento, operacdes, finangcas, marketing e
recursos humanos.

Um modelo de gestdo estratégica importante no processo de
formulacdo de estratégias € o modelo chamado organizacdo orientada ao mercado.
Assen et al. (2010) dizem gue esse modelo mostra o processo multidisciplinar de
traduzir uma estratégia corporativa em uma politica de marketing e vendas, além de
apresentar as atividades relacionadas aos clientes, que sao indispensaveis ao
processo. O plano de marketing e vendas de uma organizacao deve derivar da
estratégia corporativa e ser mensuravel no que se refere as atividades especificas e
ao comportamento de todos os funciondrios, quer concentrem sua atencdo em

clientes internos, quer se voltem mais para fora. O rétulo orientado ao mercado
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implica que o cliente é o foco da empresa e a base do desenvolvimento de todas as
atividades e sistemas. O uso do modelo de organizacdo orientada ao mercado
garante que todos 0s processos organizacionais estejam alinhados com as metas

corporativas.

2.3.2 Processo de Implantacdo das Estratégias

O grande desafio para os administradores ao conduzirem 0 processo
de gestao estratégica e utilizacdo do planejamento estratégico é a implantacdo das
estratégias. De nada adianta a organizacdao ter realizado a analise ambiental interna
e externa, assim como a formulacdo de estratégias de forma criativa se a
implantag&o n&o for bem sucedida.

Wright et al. (2009) dizem que a implementacdo de estratégias exige
gue a administracdo considere como a organizacdo deve ser estruturada. Em
organizagfes novas e/ou pequenas, a estrutura é fluida, com cada colaborador
sabendo como desempenhar mais de uma tarefa e o empreendedor estando
envolvido em todos os aspectos da organizacdo. O sucesso leva ao crescimento
tanto horizontal quanto vertical.

O crescimento vertical refere-se a um aumento na extensao da cadeia
hierarquica de comando, segundo Wright et al. (2009). Organiza¢cdes que operam
em ambientes estaveis e previsiveis muitas vezes tém estruturas com varios niveis
hierarquicos e pequenas amplitudes de controle. Em contrapartida, as organizacdes
gue estdo em ambientes dinamicos e que mudam rapido, geralmente tém estruturas
achatadas com poucos niveis hierarquicos e grande amplitude de controle.

Sobre o crescimento horizontal, Wright et al. (2009) referem-se a
segmentacdo da organizacdo em departamentos ou divisbes. A primeira estrutura
formal geralmente adotada por uma organizagdo em crescimento é a estrutura
funcional, um tipo organizacional que forma departamentos ao longo das linhas
funcionais, como producédo, marketing, financas, pesquisa e desenvolvimento,
recursos humanos entre outros.

Para determinar se a estrutura de sua organizagdo € adequada para a
implementacédo de sua estratégia no nivel empresarial, Wright et al. (2009) afirmam
que um administrador deve analisar a compatibilidade da estrutura com

caracteristicas da organizacdo como perfil empresarial, estratégia empresarial,
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estratégia no nivel da unidade de negécio, necessidade de coordenacao, numero de
niveis hierarquicos, grau de descentralizagdo e agrupamento de atividades.

A implantacdo de uma estratégia requer o gerenciamento de inimeras
atividades, desde a aquisicdo e a alocacdo dos recursos para construir
competéncias, passando pela modelagem da cultura corporativa até chegar a
instalacdo de sistemas adequados de suporte. Essas atividades sdo focadas no
alinhamento dos recursos e das competéncias de uma organizacdo com 0S
requisitos de uma orientacao estratégica escolhida. (KLUYVER E PEARCE II, 2007).

A ligagdo entre a intencdo e a realizagdo é a acdo. A estratégia nao
significa nada até que se transforme em acdo, e esta em resultados. Os autores
sugerem alguns passos para a implantacdo das estratégias: criacdo das forcas-
tarefa dos objetivos; elaboracdo do cronograma do processo; formulacdo dos planos
de acdo; compatibilizacdo dos planos de acao; assegurar recursos para as agoes; e
aprovacao formal do plano estratégico e dos planos de acdo. (VASCONCELOS
FILHO E PAGNONCELLI, 2001).

Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) dizem que implantar é fazer
acontecer o que foi planejado. Para isso, € necessario que o plano estratégico seja
lancado em um grande evento; que seja assegurada a liderangca do processo e que
a lideranca seja multiplicada a fim de manter o rumo e o foco organizacional;
mantenha a equipe bem informada, desafiando-os a construir o futuro da empresa
diante de mudancas, surpresas e forgcas concorrentes que sé serdo vencidas se as
pessoas envolvidas estiverem motivadas e capacitadas.

O processo de implantacdo das estratégias tém ferramentas que séo
relevantes neste processo. Blanchard et al. (1996) trazem a analise de causa e
efeito como sendo parte de uma classe de métodos para resolucdo de problemas
destinada a identificar a causa principal de determinadas situacbes ou eventos.
Baseia-se no diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama espinha de
peixe ou de causa e efeito, assim batizado em homenagem ao seu criador, Kaoru
Ishikawa. A analise de causa e efeito € usada para explicar as variagbes de um
processo ou do resultado dele. Certa medida de variabilidade é normal e néo
necessariamente provoca um distarbio significativo. No entanto, uma variacao
indesejada pode acarretar sérias perdas ou danos, atrasos e reducdes de
produtividade, sobretudo se ocorrer em processos criticos. A primeira etapa

essencial € encontrar as causas da variacdo e quantificar seu efeito. As principais



35

causas, em geral faceis de resolver, devem ser tratadas primeiro. Essa técnica é
particularmente valiosa para a analise de processos criticos em que ocorrem
variacdes indesejaveis.

Outra ferramenta que pode ser utilizada na implantacao de estratégias
€ 0 7S. Assen et al. (2010) citam o 7S como sendo um modelo utilizado para o
desenvolvimento eficiente de uma organizacdo holistica. Foi desenvolvido
inicialmente para incentivar a ampla reflexdo sobre como organizar uma empresa de
maneira eficaz. Ao implantar uma estratégia, deve-se analisar de forma abrangente
como ela pode funcionar em conjunto com sete elementos essenciais (7S):
estratégia (strategy), estrutura (structure), sistemas (systems), habilidades (skills),
equipe (staff), estilo (style) e valores compartilhados (shared values). A premissa
desse modelo € que esses sete elementos devem estar alinhados, pois se reforcam
mutuamente. Esses elementos organizacionais interdependentes podem ser
classificados como inflexiveis ou flexiveis. Os inflexiveis ou tangiveis sé&o
estratégias, estrutura e sistemas. Os flexiveis ou emocionais sdo compartilhados,
estilo, equipe e habilidades.

Para Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001) o processo de
planejamento estratégico deve ser acompanhado da seguinte forma a fim de
acompanhar, avaliar resultados e corrigir o rumo da organizagao:

a) Negodcio: deve-se verificar se as principais decisbes estdo em
consonancia com o negocio da empresa.

b) Missdo: deve-se verificar se as principais decisbes estdo em
consonancia com os principios da empresa.

c) Ambiente: examinar se ocorreu algum fato novo nos ambientes
externo e/ou interno, que mereca ser incluido no plano.

d) Visdo: deve-se verificar se as principais decisdes estdo em
consonancia com a visédo da empresa.

e) Objetivos: examinar se existe algum fato novo e relevante ocorrido
no ambiente externo e/ou interno, que implique mudancga dos objetivos.

f) Estratégias competitivas: examinar se existe algum fato novo e
relevante ocorrido no ambiente externo e/ou interno, que impligue mudanca das
estratégias competitivas.

g) AcgOes: para ser eficiente, 0 acompanhamento dos prazos e recursos

adicionais deve ser proativo, isto €, antecipar-se aos fatos. Ele ndo existe apenas
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para constatar que uma acao nao foi efetivada por falta de recursos ou por problema
de tempo. Quando se acompanha e se constata que algo pode n&o ocorrer, de
imediato deve ser aplicada uma acéo corretiva, evitando-se problemas maiores.

h) Processo de Controle e Desempenho Estratégico: devido a
complexidade da administracdo de organizagOes, dificimente um administrador
conseguira fazer tudo sozinho, conduzindo sua organizacdo para o0 sucesso. O
sucesso depende do comprometimento das pessoas em ndo s6 desempenhar as
atividades funcionais, mas também criar e implementar acfes que influenciem o
desempenho da empresa como um todo. O desempenho € o resultado de inUmeras
decisfes de individuos em todos os niveis da organizagéo.

Kluyver e Pearce Il (2007) afirmam a importancia da relacdo entre a
estratégia e o desempenho maximo de uma organizacdo. Para se atingir 0 maximo
desempenho, sdo necessarios métodos de mensuracado e avaliagdo do desempenho
em diferentes niveis da empresa, com foco no controle de resultados. No entanto, 0s
gestores ndo devem estar focados somente nos resultados, mas também no
comportamento de seus colaboradores. Com isso, a empresa proporciona
direcionamento, moldando e gerenciando expectativas.

Para Neely et al. (1999) o tema medicao de desempenho ganham forca
na década de 1990 quando houve um grande desenvolvimento e foi chamado de
Revolucdo da Medicao. Ghalayini e Nobre (1996) dividem os estudos sobre medicéo
de desempenho em duas fases. A primeira fase ocorreu até a década de 1980 e
enfatizava medidas de desempenho financeiras, tais como lucro, retorno sobre o
investimento e produtividade. Na década de 1990, devido a competicao globalizada
houve o aumento das exigéncias dos consumidores, forcando as empresas a
implantarem novas tecnologias e métodos de gerenciamento, fazendo surgir a
segunda fase de medicao.

Kluyver e Pearce Il (2007) ao falar da relacdo da estratégia com o
desempenho, salientam que, quando as estratégias ndo sdo implantadas com
eficacia, de nada adianta questionar a racionalidade das pessoas, ou reforcar as
aspiracdes da organizagcado ou estimular os funcionarios a se esforcarem mais. Em
vez disso, 0s autores dizem que a organizacao deve ter o foco em mudar o ambiente
organizacional para encorajar tomadas de decisdo alinhadas com o0s objetivos
globais da empresa. Isso significa reexaminar quem toma quais decisfes, assim

como quais informacdes, restricbes, ferramentas e incentivos afetam a maneira
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como eles avaliam tais decisbes. Entender porque e onde sdo tomadas decisdes
insatisfatorias é o primeiro passo para alinhar o ambiente organizacional com a
estratégia escolhida.

Em razdo de se caracterizar a estratégia como 0 posicionamento de
uma organizacgao para a obtencdo de vantagem competitiva e como a capacidade de
fazer escolhas sobre em quais setores participar, que produtos ou servi¢cos oferecer
e como alocar 0s recursos corporativos, a organizacao deve estar focada tanto no
desempenho quanto na estratégia. (KLUYVER E PEARCE II, 2007).

2.3.3 Processo de Controle das Estratégias

Kluyver e Pearce Il (2007) salientam que a maioria dos métodos de
mensuracao e avaliacdo de desempenho em diferentes niveis organizacionais tem
seu foco no controle dos resultados: atingir alvos especificos na busca por metas
especificas. O controle de resultados € obtido principalmente pela alteracdo da
estrutura de incentivos para as unidades de negocios, para as equipes executivas e
para gerentes individuais. No entanto, os autores dizem que quando mudar uma
cultura corporativa existente for fundamental para melhorar o desempenho ou
implantar uma nova orientacdo estratégica, a gestdo dos resultados pode nao ser
suficiente. Em vez disso, pode ser necessario um estilo de gestdo de controle de
comportamento. Sob o controle do comportamento, a empresa monitora diretamente
o comportamento de equipes de unidades especificas de negdcios, equipes
executivas ou gerentes especificos.

Assen et al. (2010) citam a analise DuPont como um importante
método na gestdo estratégica. Os autores dizem que a analise DuPont pode ser
usada para ilustrar o impacto de diferentes fatores sobre importantes indicadores de
desempenho financeiro, como retorno sobre o capital empregado, retorno sobre
ativos ou retorno sobre patriménio.Uma vez que essas taxas podem ser calculadas
com base em uma férmula simples, o modelo permite entender melhor os elementos
implicitos que constituem essas taxas. Assemelha-se a andlise de sensibilidade, no
sentido de que o modelo torna possivel prever o efeito da variabilidade em uma ou
mais variaveis de entrada. A ferramenta é bem conhecida na area de compras para

demonstrar o grande impacto de uma gestéo eficaz de compras na lucratividade.
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O modelo pode ser usado, segundo Assen et al. (2010) de muitas
maneiras. Em primeiro lugar, como base para o benchmarking, isto €, comparacao
entre diferentes empresas de um setor para descobrir porque algumas delas atingem
retornos superiores em comparagdo com outras empresas semelhantes. Em
segundo, serve para prever o efeito de possiveis acdes gerenciais.

A andlise DuPont evidencia grandes diferencas entre os setores.
Quando se analisa o retorno sobre o patriménio, uma taxa alta pode ser causa tanto
de eficiéncia operacional como de eficiéncia de capital. Setores com turnover alto,
como a hotelaria, tendem a enfrentar margens baixas de lucro, giro alto dos ativos e
multiplicador moderado de patrimonio. E essencial escolher cuidadosamente
empresas semelhantes ao analisar como melhorar a lucratividade de uma empresa
especifica. (ASSEN ET AL., 2010).

Além de mensurar e analisar as informacfes provenientes de
indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros, o controle também tem a
sua importancia. Certo et al. (2005) dizem que exercer controle em organizacdes
significa monitorar, avaliar e melhorar os diversos tipos de atividades que ocorrem
dentro delas para fazer que os eventos acontegcam de maneira planejada. O controle
estratégico, que é um tipo especial de controle organizacional, concentra-se na
monitoracdo e avaliacdo do processo de administracdo estratégica. Com isso,
garante-se que o planejado realmente ocorra. Embora o controle estratégico tenha
diversas finalidades dentro de uma organizacdo, a mais relevante é auxiliar os
administradores a alcancar os objetivos tracados pela administracdo estratégica.

Wright et al. (2009) salientam que o controle estratégico consiste na
determinacdo da medida em que as estratégias da empresa estdo obtendo sucesso
no atingimento de seus objetivos gerais e especificos. Se 0s objetivos gerais e
especificos ndo estdo sendo atingidos como planejado, a funcdo do controle é
modificar as estratégias da empresa e/ou sua implantacdo, de modo a melhorar a
habilidade da empresa para atingi-los. No controle estratégico, os autores dizem que
o periodo de tempo focalizado vai, geralmente, de um ano a mais de uma década;
utilizam-se mensuragdes qualitativas e quantitativas; avaliam-se tanto as operagcdes
internas quanto o ambiente externo; e o processo é continuo.

Leite (2004) define medicdo de desempenho como uma operacao
estratégica que tem como objetivo gerar informacdes gerenciais, na qual se obtém

relatorios e indicadores que mostram como a organizacao esta em relacao as metas
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estabelecidas. Pizzato (2007) refor¢ca que a mensuracéo dos resultados faz parte de
uma cadeia de causa e efeito e que, no seu @&pice, culmina na melhoria do
desempenho organizacional.

Machado (2009) salienta que o processo de avaliagcdo necessita a
mensuracdo do desempenho planejado e do realizado, sendo necessario compara-
los, monitorando as mudangas no ambiente externo e interno, assegurando o
cumprimento dos objetivos e metas da empresa. Moyses (2009) cita ainda que a
sustentacdo do desempenho da empresa no futuro depende, além do sucesso
financeiro do passado, de outros fatores como inovagéo, produtividade, satisfacéo
do cliente, aprendizado interno, etc.

O papel desempenhado pela funcdo de controle e avaliagdo no
processo de planejamento estratégico € acompanhar o desempenho do sistema,
através da comparacao entre as situacdes alcancadas e as previstas, principalmente
quanto aos objetivos, desafios e metas, bem como da avaliacdo das estratégias e
politicas adotadas pela empresa. Neste sentido, o autor diz que a funcéo controle e
avaliacdo é destinada a assegurar que o desempenho real possibilite o alcance dos
padrdes que foram anteriormente estabelecidos. (OLIVEIRA, 2009).

Oliveira (2009, p. 256) conceitua controle como:

Uma fun¢é@o do processo administrativo que, mediante a comparacdo com
padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho
e resultados das ac¢des, com a finalidade de realimentar os tomadores de
decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou
interferir em outras fun¢gdes do processo administrativo, para assegurar que
os resultados satisfacam as metas, aos desafios e aos objetivos
estabelecidos.

Certo et al. (2005) relatam que existem trés etapas basicas no
processo de controle estratégico: a medicdo do desempenho organizacional, a
comparacao do desempenho organizacional com os objetivos e padrdes; e a tomada
de acdes corretivas quando necessario.

Oliveira (2009) diz que o resultado do processo de controle é a
informacao. O autor salienta que o administrador deve estabelecer um sistema de
informagdes que permita constante e efetiva avaliagdo dos objetivos, desafios,
metas, estratégias e projetos. Deve-se verificar se ha todos os dados necessarios ao
controle e se foram devidamente comunicados a todos os interessados.

Certo et al. (2005) comentam que as informacdes que refletem

medidas vélidas e confiaveis das atividades organizacionais sdo um pré-requisito
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para o controle estratégico bem-sucedido. Reconhecendo a importancia de ter
disponiveis tais informacdes, a maioria das organizagfes estabelece sistemas de
informacdes administrativas e sistemas de apoio as decisdes administrativas.

Outro ponto importante que Certo et al.(2005) relatam é que a alta
administracdo tem um papel importante na eficiéncia do controle estratégico. Ela
deve projeta-lo e implantd-lo de modo que o comportamento facilitador do exercicio
de controle seja encorajado por meio de incentivos as pessoas e a estrutura
organizacional seja facilitadora desse controle. Além disso, é importante que as
informacdes necessarias a esse controle estejam disponiveis e possam apoia-lo.

Wright et al. (2009) dizem que o conselho de administracéo,
investidores institucionais e acionistas em bloco monitoram as estratégias da
empresa para garantir a efetividade dos administradores. Baseado na misséo e nos
objetivos gerais e especificos, a alta administracdo seleciona que elementos do
ambiente e da organizacdo precisam ser monitorados, avaliados e controlados,
estabelecendo padrées aos quais o desempenho real da empresa sera comparado.
Porém, se o desempenho estiver abaixo dos padrées, a administracdo deve tomar
medidas para corrigir as acdes organizacionais.

Wright et al. (2009) salientam que o enfoque do controle estratégico €
tanto interno quanto externo, e que o papel da alta administracao € alinhar de forma
vantajosa as operacdes internas da empresa com seu ambiente externo. Assim, o
controle estratégico pode ser visualizado como um medidor das interacdes entre
variaveis ambientais e as opera¢fes internas da organizacdo. Ainda, 0os autores
comentam que o controle pode ser exercido de varias formas: a administracdo pode
controlar o desempenho em varios niveis, individual, funcional, de produto, de
divisdo e da unidade estratégica de negocio; enfocar o desempenho por meio da
monitoracdo de taxas financeiras importantes e mudancas no valor das acfes da
empresa; o controle pode ser exercido diretamente, pela organizacao formal, pela
comunicacdo dos valores organizacionais e pela determinacdo de um sistema de
recompensas que seja consistente com esses valores; e pode ser exercido
indiretamente, por meio da organizacdo informal, por um comportamento adequado
dos administradores.

Oliveira (2009) relata que a funcéo de controle e avaliagdo tem como
finalidades:
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a) ldentificar problemas, falhas e erros que transformam em desvios do
planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;

b) Fazer com que os resultados obtidos com a realizacdo das
operacdes estejam proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance dos
desafios e consecucao dos objetivos;

c) Verificar se as estratégias e politicas estdo proporcionando os
resultados esperados, dentro das situacdes existentes e previstas;

d) E proporcionar informacdes gerenciais periddicas, para que seja
rapida a intervencdo no desempenho do processo.

A partir de suas finalidades, a funcdo controle e avaliacdo pode ser
utilizada como instrumento administrativo para corrigir ou reforcar o desempenho
apresentado; informar sobre a necessidade de alteracbes nas funcbes
administrativas de planejamento, organizacdo e direcdo; proteger os ativos da
empresa,; garantir a manutencdo ou aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade na
consecucao dos objetivos, desafios e metas da empresa; informar se 0s programas,
projetos e planos de acéo estdo sendo desenvolvidos de acordo com o estabelecido
e apresentando os resultados desejados; e informar se 0s recursos estdo sendo
utilizados da melhor maneira possivel. (OLIVEIRA, 2009).

Oliveira (2009) chama a atencédo para alguns aspectos que podem
prejudicar a eficiéncia, eficacia e efetividade do processo de controle e avaliacéo,
tais como: lentidao e deficiéncia nas informacdes; sistemas de controle complicados;
planos mal elaborados e implantados; estrutura organizacional inadequada; e
incapacidade dos profissionais da empresa.

Os niveis de controle e avaliacdo sdo consequéncias dos niveis de
planejamento de uma empresa, ou seja, o administrador pode efetuar o controle em
relacdo ao desempenho de toda a empresa, em relagcdo ao desempenho de cada
uma das areas funcionais e em aplicacdes bem mais especificas, dentro de cada
area funcional da empresa considerada (OLIVEIRA, 2009).

Sobre o controle estratégico Oliveira (2009) diz que esse tipo de
controle decorre do processo de planejamento estratégico e envolve as relacdes da
empresa com o ambiente, controlando o desempenho empresarial como um todo. Ja
0 controle tatico é estabelecido a partir de objetivos setoriais departamentais para
avaliar os resultados de cada area e dos sistemas administrativos, sendo o foco do

controle, o resultado global da éarea, mediante visdo integrada de todas as
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operacoes. E por fim, o controle operacional, onde o controle e a avaliagdo séao
realizados pela execucdo das operacdes, ou seja, sobre a propria execucado das

tarefas do dia-a-dia da empresa.
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3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Uma das mais tradicionais formas de buscar a integracdo da
organizacdo aos seus objetivos € o orcamento, a fim de controlar seu alcance.
Fernandes e Berton (2005) dizem que o orcamento é peca importante, porém
operacional, no planejamento estratégico da empresa. O orgcamento procura traduzir
em valores tudo aquilo que a empresa pretende colocar em pratica em um
determinado periodo. O orcamento nada mais € do que, a partir da previsdo das
vendas da empresa, determinar metas financeiras de receitas, gastos e
investimentos a realizar. Porém, os autores salientam que o orcamento ndo deve ser
utilizado como parametro de avaliacdo de performance. Sua utilizacao restringe-se
ao controle do que se obtém de receitas e do que se gasta na empresa. E com base
no que foi estabelecido em termos de previsdo de vendas, a empresa podera
planejar todas as demais necessidades da sua operacdo. Ao final do processo
orgcamentéario, a empresa tem condi¢cBes de avaliar, de antemdo, os resultados que
poderdo ser alcancados se a empresa conseguir conquistar o que foi planejado.

Fernandes e Berton (2005) dizem ainda que muitas empresas
estabelecem o orcamento como a Unica fonte de acompanhamento de performance,
principalmente no que diz respeito aos resultados financeiros obtidos em
determinado periodo. Mas o proprio esquema de elaboracdo do processo
orcamentario deixa claro que no orcamento ndo sdo apresentados os graus de
satisfacdo de clientes, por exemplo. Assim, conclui-se que 0 or¢camento serve
somente para avaliar a performance de uma empresa em relagdo a seus aspectos
financeiros.

A literatura apresenta um grande e diverso numero de abordagens de
avaliacdo de desempenho existentes. Para Dutra e Ensslin (2008) essas
abordagens foram desenvolvidas para atender a propésitos especificos e, de forma
geral, cumprem duas finalidades. Enquanto algumas se preocupam em avaliar o
desempenho de uma perspectiva macro, outras se preocupam em avaliar o
desempenho de uma perspectiva micro. As diferentes abordagens podem ser
atribuidas a alguns fatores: o periodo em que foram elaboradas, que, em alguns
casos, reflete a pratica administrativa ou um propoésito predominante da época; a

area de atuacdo e/ou pesquisa dos autores que, naturalmente, tendem a valorizar
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seus campos de conhecimento; e o0 contexto competitivo e de mercado
predominante na época.

O surgimento das abordagens de avaliacdo de desempenho ocorreu
nas décadas de 1980 e 1990, periodo esse caracterizado por fortes mudancas no
cotidiano das organizagcbes, mais precisamente o0 aumento da competitividade,
concorréncia em escala global e rapido desenvolvimento tecnologico. (DUTRA E
ENSSLIN, 2008).

Dutra e Ensslin (2008) dizem ainda que a diversidade de abordagens
de avaliacdo de desempenho dificulta a escolha e a andlise daquelas mais
adequadas a cada realidade organizacional. Assim, com o objetivo de contribuir para
a escolha e o entendimento de qual método utilizar, os autores apresentam um
conjunto de dimensdes a serem considerados na escolha do método de avaliacédo
de desempenho mais adequado. A eficacia de um método de avaliacdo de
desempenho pode ser caracterizada pelo atendimento, em maior ou menor
intensidade, das seguintes dimensdes:

a) Grau de personalizacdo: visa a identificar o nivel de particularizacéo
do método, isto é, potencialidade em atender as necessidades especificas de uma
organizacao em particular;

b) Grau de ambiguidade: visa a identificar se 0 método apresenta
ambiguidade, considerando-se sua estrutura e procedimentos operacionais. A
possibilidade de mais de uma forma de interpretacdo ou de duplo sentido evidencia
um grau elevado de ambiguidade, denotando auséncia de clareza e de
compreensibilidade;

c) Grau de priorizacdo: visa a identificar se o método enfatiza ou
desconsidera certas medidas de desempenho ou areas da organizacdo, em
detrimento de outras, ignorando ou, ao contrario, dando importancia excessiva a
algum indicador ou aspecto especifico;

d) Grau de flexibilidade: visa a identificar o grau de flexibilidade para
atender a todo e qualquer tipo de organizacgéo, de forma macro ou micro, levando-se
em conta sua estrutura organizacional;

e) Grau de geracao de conhecimento: visa identificar se, no decorrer da
implantagcdo do método, ocorre a geracdo de conhecimento, aqui entendido como
capacidade para promover conscientizagcédo, envolvimento e responsabilidade dos

individuos, direta ou indiretamente envolvidos no processo, cumpre fazer uma
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distincdo entre conhecimento enquanto um processo cognitivo mais complexo e
abrangente, em oposi¢cdo a um simples processo de familiarizagdo resultante de
capacitacao; e

f) Grau de geracdo de aperfeicoamento: identifica se o método,
considerando-se sua estrutura e seus procedimentos operacionais, permite, de
maneira estruturada, a geracao de aperfeicoamento do desempenho organizacional
em decorréncia da identificacdo dos pontos fracos que possam orientar as
estratégias organizacionais.

Apresentadas as dimensdes consideradas relevantes para a analise de
uma abordagem de avaliagdo de desempenho, passa-se a caracterizar uma
abordagem especifica, a partir dos critérios como abordagens de avaliacdo de
desempenho que foram concebidas para atender a um proposito macro em uma
organizacdo, ou seja, que estdo diretamente alinhadas com as estratégias e os
objetivos organizacionais; e abordagens de avaliacdo de desempenho que foram
concebidas para atender a um contexto micro do desempenho organizacional, ou
seja, mais voltada aos aspectos taticos e operacionais das organizacoes.

Rappaport (1986) apresenta a Gestdo Baseada em Valor como sendo
uma ferramenta para maximizar o valor de uma empresa, que usa técnicas de
avaliagdo para gestdo de desempenho, controle de negdcios e processo decisorio.
O valor de uma empresa € determinado com base nos descontos de seus fluxos de
caixa futuros e criado quando ela investe capital de modo a obter retornos que
superem o custo de capital. Todas as estratégias e decisbes sao testadas em
relagdo ao potencial de criagdo de valor. H4 muitas maneiras de usar a Gestédo
Baseada em Valor e a mais simples envolve os relatérios financeiros, em que as
receitas estdo sujeitas a um custo de capital ou valor econémico agregado. A Gestao
Baseada em Valor também pode ser utilizada para orcamento de capital e analise de
investimentos, em que todos os investimentos séo testados em relacédo ao custo do
capital requerido. Devidamente executada, essa abordagem alinha todas as
atividades e também o processo decisério nos principais fatores geradores de valor.

A Gestao Baseada em Valor € usada para estabelecer metas, avaliar o
desempenho, determinar bénus e se comunicar com investidores, bem como para
elaborar orcamentos e avaliagdo de capital. Os sistemas de contabilidade
tradicionais determinam o valor das empresas com base em medi¢cbes de

desempenho, como rendimentos por acdes e retorno sobre o capital investido. No
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entanto, eles ndo levam em conta a eficacia com que os recursos sdo dispostos e
gerenciados, ou seja, 0 custo da oportunidade para investir o capital. Como
resultado, muitas empresas que parecem lucrativas no papel, na realidade nédo o
sdo. Deve-se prestar atencdo em quatro areas de aplicacdo bem-sucedidas:
mensuracgao, gestao, motivacdo e modelo mental. (RAPPAPORT, 1986).

Trés medidas devem ser tomadas em relagdo & mensuragdo. Em
primeiro lugar, estabelecer regras para converter lucro contabil em lucro econémico.
Em segundo lugar, identificar centros de gestdo baseada em valor dentro da
empresa. Por fim, vincular esses centros para harmonizar decisbes em toda a
organizagéo. Isso permite que a gestdo baseada em valor seja monitorada, unidade
por unidade, mensalmente. (RAPPAPORT, 1986).

Ittner e Larcker (2001) definem mensurar como valor de uma coisa;
gerir os resultados é outra coisa bem diferente. Gestdo e valor devem estar
intimamente ligados. Técnicas de elaboracdo de orcamentos e de planejamentos
devem ser ajustadas para incorporar o conceito, e um elo deve ser estabelecido

entre modelos operacionais e estratégicos.

3.1 Balanced Sorecard

A necessidade de mensuracdo da performance organizacional e
profissional se faz necesséaria na atual conjuntura empresarial, devido ao elevado
grau de competitividade mercadoldgico e exigéncia dos stakeholders. Na busca de
melhores desempenhos, Kaplan e Norton (2004b) salientam a necessidade de
utilizar outros indicadores de desempenho e ndo somente indicadores contabeis e
financeiros tradicionais, pois, as vezes, esses indicadores fornecem informacdes
enganosas para fins de melhoria continua e inovagdo. Os autores observaram, em
seus estudos, que 0s executivos seniors preferem se basear em um conjunto
equilibrado de indicadores financeiros e operacionais, a fim de ter uma visao rapida
e abrangente de toda a empresa.

Kaplan e Norton (2004b) usam uma metafora para ilustrar o balanced
scorecard. Imagine o BSC como os instrumentos e mostradores da cabine de
navegacao e sustentacdo de um avido. Para as tarefas complexas de navegacao e
sustentacdo do avido, os pilotos necessitam de informacbes detalhadas sobre

muitos aspectos do vbo. Precisam de dados sobre combustivel, velocidade, altitude,
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direcéo, destino e outros indicadores que resumem o0 ambiente efetivo e previsto. A
conflanga em apenas um instrumento pode ser fatal. Do mesmo modo, a
complexidade do gerenciamento das organizacdes de hoje exige que os gerentes
tenham condicfes de visualizar o desempenho da empresa sob quatro importantes
perspectivas e fornece respostas a quatro questdes béasicas:

a) Como os clientes nos véem? (perspectiva do cliente);

b) Em que devemos ser excelentes? (perspectiva interna);

c) Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor?
(perspectiva de inovagao e aprendizado);

d) Como parecemos para 0s acionistas? (perspectiva financeira).

Kaplan e Norton (2004b) dizem que ao mesmo tempo em que
proporcionam informacBes aos gerentes sob quatro perspectivas diferentes, o
balanced scorecard minimiza a sobrecarga de informacgéo ao restringir o nimero de
indicadores. O balanced scorecard for¢ca 0os gerentes a se concentrarem nos poucos
indicadores de maior importancia.

Kaplan e Norton (1997) salientam que as empresas da era da
informacao sao bem-sucedidas investindo e gerenciando seus ativos intelectuais. A
especializacdo funcional tem que ser integrada a processos de negocios baseados
no cliente. A producdo em massa e 0s servicos e produtos padronizados devem ser
substituidos pela oferta de produtos e servicos inovadores, com flexibilidade, eficacia
e alta qualidade, que possam ser individualizados de acordo com segmentos de
clientes-alvo. A inovagéao e a melhoria de produtos, servigcos e processos nascerao
da reciclagem dos funcionérios, pelo uso de tecnologias de informacbes e de
procedimentos organizacionais estrategicamente alinhados.

A medida que as organizacdes investem na aquisicio dessas novas
capacidades, seu sucesso ou fracasso ndao podem ser motivados ou medidos a curto
prazo pelo modelo tradicional da contabilidade financeira. Esse modelo financeiro,
desenvolvido para empresas comerciais e corporacbes da era industrial, mede
acontecimentos passados, mas nao o0s investimentos nas capacidades que
produziréo valor futuro. (KAPLAN E NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997) definem o balanced scorecard com sendo um
novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem menosprezar
as medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do

desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do
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cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, nascem de um
esforco consciente e rigoroso de traducao da estratégia organizacional em objetivos
e medidas tangiveis.

No entanto, o balanced scorecard é mais do que um sistema de
indicadores. Kaplan e Norton (1997) reforcam a sua utilizacdo citando empresas
inovadoras que utilizam o BSC como a estrutura organizacional basica de seus
processos gerenciais. E possivel desenvolver um balanced scorecard inicial com
objetivos relativamente restritos: esclarecer, obter consenso e focalizar estratégia, e
depois comunica-la a toda a empresa. Os autores dizem ainda que o verdadeiro
poder da ferramenta ocorre quando deixa de ser um sistema de medidas e se
transforma em um sistema de gestéo estratégica. Conforme cresce a sua adocao, as
empresas constatam que pode ser utilizado para: esclarecer e obter consenso em
relacdo a estratégia; comunicar a estratégia a toda a empresa; alinhar as metas
departamentais e pessoais a estratégia; associar 0s objetivos estratégicos com
metas de longo prazo e orcamentos anuais; identificar e alinhar as iniciativas
estratégicas; realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;, e obter
feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa-la.

Para Kaplan e Norton (1997) o balanced scorecard preenche uma
lacuna existente na maioria dos sistemas gerenciais, a falta de um processo
sistematico para implantar e obter feedback sobre a estratégia. Os processos
gerenciais construidos a partir do scorecard asseguram que a organizacdo fique
alinhada e focalizada na implantacao da estratégia de longo prazo. Assim entendido,
0 BSC torna-se a base para o gerenciamento das empresas na era da informacao.

Kaplan e Norton (1997) comentam que o balanced scorecard é uma
ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto
coerente de medidas de desempenho. Muitas empresas adotaram declaraces de
missao, para transmitir valores e crengas fundamentais a todos os funcionarios. A
declaracédo de missdo aponta as crengas essenciais e identifica os mercados-alvo e
produtos essenciais. As declaracbes de missdo devem ser inspiradoras. Devem
fornecer energia e motivacdo a empresa. Mas declaracbes de missdo e slogans
inspiradores ndo sdo suficientes.

Os autores dizem também que o balanced scorecard traduz a misséo e
a estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas

diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
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crescimento. O scorecard cria uma estrutura, uma linguagem para comunicar a
misséo e a estratégia e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela
empresa com 0s vetores desses resultados, 0s executivos esperam canalizar as
energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das pessoas na empresa
inteira, para alcancar as metas de longo prazo.

Kaplan e Norton (1997) comentam que as quatro perspectivas do
scorecard equilibram os objetivos de curto e longo prazos, os resultados desejados e
os vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as
medidas subjetivas mais imprecisas. Embora a multiplicidade de medidas que o
balanced scorecard contém possa parecer confusa, scorecards bem elaborados se
caracterizam pela unidade de propdésito, pois todas as medidas apontam para a
execucao de uma estratégia integrada.

Kaplan e Norton (1997) apresentam as quatro perspectivas,
comentando cada uma delas:

a) Perspectiva Financeira

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas
financeiras sé@o valiosas para sintetizar as consequéncias econémicas imediatas de
acbes consumadas. As medidas financeiras de desempenho indicam que a
estratégia de uma empresa, sua implantacédo e execuc¢ao estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros. Objetivos financeiros normalmente estédo
relacionados a lucratividade, medida, por exemplo, pela receita operacional, o
retorno sobre o capital empregado ou, mais recentemente, o valor econémico
agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das
vendas ou a geracao de fluxo de caixa.

b) Perspectiva do Cliente

Na perspectiva do cliente, o balanced scorecard permite que o0s
executivos identifiguem os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade
de negoécios competira e as medidas do desempenho da unidade nesses
segmentos-alvo. Essa perspectiva normalmente inclui varias medidas béasicas ou
geneéricas do sucesso de uma estratégia bem formulada e bem implantada. Entre as
medidas essenciais de resultados estdo a satisfagdo do cliente, a retencdo de
clientes, a aquisicao de novos clientes, a lucratividade dos clientes e a participagao

em contas (clientes) nos segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente também deve
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incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecerd aos
clientes desses segmentos.

Os vetores dos resultados essenciais para os clientes sdo os fatores
criticos para que os clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus fornecedores. A
perspectiva do cliente permite que os gerentes das unidades articulem as estratégias
de clientes e mercados que proporcionardo maiores lucros financeiros futuros.

c) Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses
processos permitem que a unidade de negécios: ofereca as propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado; e que satisfaca as
expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros.

As medidas dos processos internos estao voltadas para 0S processos
internos que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecugcdo dos
objetivos financeiros da empresa.

A perspectiva dos processos internos revela duas diferencas
fundamentais entre a abordagem tradicional e a abordagem do BSC para a medig&o
de desempenho. As abordagens tradicionais tentam monitorar e melhorar 0s
processos existentes e podem ir além das medidas financeiras de desempenho
incorporando medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porém o foco se mantém
na melhoria dos processos existentes.

A abordagem do scorecard, todavia, costuma resultar na identificacao
de processos inteiramente novos Nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia
para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes. Por exemplo, uma empresa
pode perceber que precisa desenvolver um processo para prever as necessidades
dos clientes, ou oferecer novos servigcos aos quais os clientes atribuam grande valor.
O objetivo interno no BSC destaca 0s processos, varios dos quais talvez estejam
sendo executados atualmente e que sao absolutamente criticos para o sucesso da
estratégia da empresa.

A segunda diferenca da abordagem do BSC €& a incorporacdo de
processos de inovacdo a perspectiva de processos internos. Os sistemas
tradicionais de medicdo de desempenho focalizam o0s processos de entrega dos
produtos e servicos atuais aos clientes atuais. Tentam controlar e melhorar as

operacOes existentes que representam a onda curta da criacdo de valores. Essa
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onda curta da criagdo de valor comeca 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. A empresa cria valor a partir da producéo, entrega e assisténcia a
esse produto e ao cliente por um custo inferior ao preco percebido.

Os vetores do sucesso financeiro a longo prazo pode, porém, exigir
gue uma empresa crie produtos e servigos inteiramente novos que atendam a
necessidades emergentes de clientes atuais e futuros. O processo de inovacédo, a
onda longa da criacdo de valor, € para muitas empresas um vetor de desempenho
financeiro futuro mais poderoso do que o ciclo de operacbes de curto prazo. Para
muitas empresas, a capacidade de gerenciar com sucesso um processo de
desenvolvimento de produtos que se estenda por varios anos ou de desenvolver a
capacidade de atingir categorias totalmente novas de clientes pode ser mais critica
para o desempenho econdmico futuro do que gerenciar as operagdes existentes de
forma eficiente, coerente e agil.

Entretanto, os executivos ndo precisam optar por apenas um entre
esses dois processos internos vitais. A perspectiva dos processos internos do
balanced scorecard incorpora objetivos e medidas tanto para o ciclo de inovacéo de
onda longa quanto para o ciclo de operagdes de onda curta.

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do balanced scorecard, aprendizado e
crescimento, identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo. As perspectivas do cliente e dos processos
internos identificam os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro. E
improvavel que as empresas sejam capazes de atingir suas metas de longo prazo
para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e capacidades atuais.
Além disso, a intensa competicdo global exige que as empresas melhorem
continuamente sua capacidade de oferecer valor a clientes e acionistas.

O aprendizado e crescimento organizacionais provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Os objetivos
financeiros, do cliente e dos processos internos no balanced scorecard,
normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas,
sistemas e procedimentos, e 0 que sera necessario para alcancar um desempenho
inovador. Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de investir na reciclagem de

funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informacéo e dos sistemas, e no
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alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Esses objetivos s&o
explicitados na perspectiva de aprendizado e crescimento do balanced scorecard.

Assim como na perspectiva do cliente, medidas baseadas nos
funcionarios incluem uma combinacdo de medidas genéricas de resultado
(satisfagdo, retencdo, treinamento e habilidades dos funcionarios) com vetores
especificos dessas medidas genéricas, a exemplo de indicadores detalhados de
habilidades especificas para 0 novo ambiente competitivo. A capacidade dos
sistemas de informacéo pode ser medida pela disponibilidade em tempo real, para
os funcionarios que se encontram na linha de frente da acao e tomada de decis6es,
de informacdes relevantes e precisas sobre clientes e processos internos. As
medidas de procedimentos organizacionais podem examinar o alinhamento dos
incentivos aos funcionarios com os fatores globais de sucesso organizacional e 0s
indices de melhoria dos processos criticos internos ou voltados para o cliente.

Em sintese, o balanced scorecard traduz a visdo e estratégia em
objetivos e medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas. O
scorecard inclui medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de
assegurar a obtencéo desses resultados desejados no futuro.

Kaplan e Norton (2000) dizem que o sucesso da gestdo estratégica
esta muito mais atrelado a execucéo e a implantacdo das estratégias do que a sua
formulacdo. Para os autores o problema é que as estratégias, a Unica maneira
sustentavel pela qual as organizacbes criam valor, estdo mudando, mas as
ferramentas para a mensuracao das estratégias ficaram para trds. As oportunidades
para a criacao de valor estdo migrando da gestdo de ativos tangiveis para a gestao
estratégica baseada no conhecimento, que exploram o0s ativos intangiveis da
organizacdo: relacionamento com os clientes, produtos e servigcos inovadores,
tecnologia da informacdo e banco de dados, além de capacidades, habilidades e
motivacdo dos empregados.

Os autores Kaplan e Norton (2000) ao sugerirem que as organizagdes
se orientem para a estratégia, construiram um sistema gerencial baseado em trés
dimensoes distintas:

a) Estratégia: a estratégia se converte no principal item da agenda
organizacional. O balanced scorecard permitiu que, pela primeira vez, as
organizacbes descrevessem e comunicassem a estratégia de maneira

compreensivel e que servisse de base para a acao.



53

b) Foco: o foco se torna muito concentrado. Com o balanced scorecard
como orientador, todos 0s recursos e atividades da organizagdo se alinham a
estratégia.

c) Organizacéo: todo o pessoal se mobiliza para formas de atuacéo
radicalmente novas. O balanced scorecard forneceu a logica e a arquitetura para a
formacao de novos elos organizacionais entre as unidades de negdécios, 0s servigcos
compartilhados e os diferentes empregados

Com isso, as organizacbes usam o balanced scorecard para criar
organizaces focalizadas na estratégia. Elas superaram as chances tradicionalmente
contrarias ao sucesso na execucao da estratégia.

Kaplan e Norton (2000) citam cinco principios comuns as organizacoes
focalizadas na estratégia: traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a
organizagdo a estratégia; transformar a estratégia em tarefa para todos; converter a
estratégia em processo continuo; e mobilizar a mudanca por meio da lideranca
executiva. Com esses principios, os autores orientam as organizacdes focalizadas
na estratégia a usarem o balanced scorecard a fim de inserir a estratégia no centro
dos processos gerenciais. Antes do desenvolvimento dos scorecards estratégicos,
os gerentes nao dispunham de um referencial de ampla aceitacdo para a descricao
da estratégia. Assim, o simples ato de descricdo da estratégia por meio de mapas e
scorecards estratégicos € um enorme avanco.

Com a necessidade de se visualizar as estratégias e seu desempenho,
Kaplan e Norton (2004a) apresentam o mapa estratégico. Os autores dizem que o
mapa estratégico fornece a representacédo visual para a integracdo dos objetivos da
organizacdo nas quatro perspectivas do balanced scorecard. llustra as relagdes de
causa e efeito que conectam os resultados almejados na perspectiva do cliente e na
perspectiva financeira ao desempenho notavel nos processos internos criticos —
gestdo de operacOes, gestdo de clientes, inovacdo e processos regulatérios e
sociais. Esses processos criticos criam e cumprem a proposicdo de valor da
organizacdo para os clientes-alvo e também promovem os objetivos de
produtividade da organizacdo na perspectiva financeira. Além disso, 0 mapa
estratégico identifica as competéncias especificas dos ativos intangiveis da
organizacdo — capital humano, capital da informagdo e capital organizacional —

necessarios para o desempenho excepcional nos processos internos criticos.
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Kaplan e Norton (2006) salientam que as organizagbes devem
empenhar-se na busca constante de novas maneiras de tornar o todo mais valioso
do que a soma das partes. O alinhamento é fundamental para que uma organizacao
gere sinergias por meio de suas unidades de negocios e de apoio. Um sistema de
mensuracao e gestdo, baseado em mapas estratégicos e balanced scorecard ajuda
as empresas a definir e explorar os beneficios do alinhamento organizacional. Os
autores dizem ainda que a execucdo da estratégia ndo é questdo de sorte. E
resultado de uma atencdo consciente, combinada com lideranca e processos de
gestao para descrever e medir a estratégia, para alinhar unidades organizacionais
internas e externas com a estratégia, para alinhar funcionarios com a estratégia por
meio da motivacao intrinseca e de programas convergentes de desenvolvimento de
competéncias. Por fim, alinhar também os processos de gestdo, sistemas de
relatérios e reunides de analise e revisdo, com a execuc¢do, 0 monitoramento e a
adaptacao da estratégia.

Para fechar o ciclo dos estudos a respeito do balanced scorecard,
Kaplan e Norton (2008) apresentam o sistema gerencial para a integracdo de
planejamento estratégico e execucdo operacional. Este sistema € dividido em seis
estagios:

a) Estadgio 1: os gestores desenvolvem a estratégia, usando as
ferramentas estratégicas apresentadas anteriormente;

b) Estagio 2: a organizacdo planeja a estratégia, com base em
ferramentas como mapas estratégicos e balanced scorecards;

c) Estagio 3: Depois da elaboracdo do mapa estratégico e do balanced
scorecard de alto nivel, os gestores alinham a organizagdo com a estratégia, por
meio de desdobramentos com mapas estratégicos e balanced scorecards
interligados para as unidades organizacionais. Também alinham os empregados, por
meio de processos de comunicacdo formal e vinculam os objetivos e incentivos de
cada empregado aos objetivos estratégicos.

d) Estagio 4: Uma vez alinhadas as unidades organizacionais e 0s
empregados a estratégia, os gestores podem planejar as operacdes, usando
métodos como gestdo da qualidade e dos processos, reengenharia, previsoes
rotativas, custeio baseado em atividade, planejamento da capacidade dos recursos e

orgamentacao dinamica;
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e) Estagio 5: A medida que executa a estratégia e os planos
operacionais, a empresa monitora e aprende sobre problemas, barreiras e desafios.
Esse processo integra informacdes sobre operacdes e estratégias, por meio de um
sistema de reunides de analise da gestéo; e

f) Estagio 6: Os gestores usam dados operacionais internos e novas
informagdes sobre o ambiente externo e sobre os concorrentes, para testar e
adaptar a hipotese estratégica, lancando outro loop em torno do sistema integrado
de planejamento estratégico e operacional.

Herrero (2005), reconhece que o balanced scorecard esta se
transformando em um novo paradigma da gestdo empresarial, incorporando a partir
de uma visao holistica, as principais idéias sobre gestdo de negdécios defendida por
seus principais intelectuais. A abordagem do BSC como um novo paradigma de
gestdo estratégica serd de grande utilidade nos processos de aprendizagem,
educacdo, simulacdo e implantacdo para a equipe responsavel pelo projeto nas
organizacoes.

As organizagdes focalizadas na estratégia usam o balanced scorecard para
inserir a estratégia no centro dos processos gerenciais. Essa ferramenta
representa uma contribuicdo sem igual, ao descrever a estratégia de
maneira consistente e criativa. Antes do desenvolvimento dos scorecards
estratégicos, 0s gerentes ndo dispunham de um referencial de ampla
aceitacdo para a descricdo da estratégia: simplesmente ndo conseguiam
implementar algo que ndo conseguiam descrever bem. Assim, o simples ato
de descrigdo da estratégia por meio de mapas e scorecards estratégicos é
um enorme avanco. (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 37).

Celestino (2003) conclui que a utilizagdo de conceitos oriundos do
balanced scorecard podem contribuir com informacdes relevantes a respeito do

gerenciamento de empresas hoteleiras.
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4 SERVICOS, TURISMO E GESTAO EM HOTELARIA

O setor de servigos vem se desenvolvendo gradativamente. Las Casas
(2009) diz que guanto mais avancada a nacdo, maior a importancia do setor de
servicos na sua economia. Entre as causas disso, destaca-se 0 maior poder
aquisitivo da populacao, que permite que as tarefas rotineiras mais entediosas sejam
transferidas a terceiros, prestadores de servigos.

Define-se servico como sendo um ato ou desempenho oferecido por
uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o
desempenho € essencialmente intangivel e normalmente nao resulta em
propriedade de nenhum dos fatores de producao. Outra definicdo apresentada pelos
autores € que 0s servicos sdo atividades econdémicas que criam valor e fornecem
beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia da
realizacdo de uma mudanca desejada no ou em nome do destinatario do servico.
(LOVELOCK E WRIGHT, 2001).

As organizacdes de servicos variam nos mais diversos portes, desde
corporacbes internacionais como companhias aéreas, empresas de
telecomunicacdes, cadeias de hotéis e transportadoras até uma gama de pequenas
empresas de propriedade e administracdo locais, que inclui restaurantes,
lavanderias, taxis e pequenos hotéis e pousadas. (LOVELOCK E WRIGHT, 2001).

Lovelock e Wright (2001) dizem que ramos de atividades como bancos,
hotéis, empresas de automoveis de aluguel, restaurantes e empresas de TV por
assinatura sdo criticados tanto por falhas humanas por parte dos funcionarios e
prestadores de servicos, como por fracassos nos aspectos técnicos do servico. Os
autores salientam que com a crescente consciéncia de que a melhoria da qualidade
era boa para o0 negécio e necessaria para a competicdo eficaz, ocorreu uma
mudanca radical no pensamento. Noc¢Oes tradicionais de qualidade foram
substituidas pelo novo imperativo de deixar a qualidade ser dirigida pelo cliente, o
que trouxe enormes consequéncias para a importancia do marketing de servicos e o
papel da pesquisa junto aos clientes.

A importancia das atividades de servicos em nossa sociedade pode ser
demonstrada pela posicdo que ocupam na economia, seja através da participacao
no Produto Interno Bruto (PIB), seja na geracdo de empregos, e pela andlise das
tendéncias que a economia mundial esta experimentando. Gianesi e Corréa (2009)
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citam alguns fatores que propiciam o aumento da demanda por servi¢os: desejo de
melhor qualidade de vida; mais tempo de lazer; a urbanizagéo tornando necessarios
alguns servicos; mudancas demograficas que aumentam a quantidade de criancas
e/ou idosos, 0s quais consomem maior variedade de servicos; mudancas
socioeconbmicas como o0 aumento da participacdo da mulher no trabalho
remunerado e pressdes sobre o tempo pessoal; aumento da sofisticagcdo dos
consumidores, levando a necessidades mais amplas de servicos; e mudancas
tecnoldgicas que tém aumentado a qualidade dos servicos, ou ainda criado servigcos
completamente novos.

O setor onde os servicos tém relevancia € o Turismo. O proprio
conceito de turismo segundo a OMT ja apresenta os setores relacionados. A
Organizacdo Mundial do Turismo - OMT (2011) define o turismo como sendo as
atividades que pessoas estejam viajando ou permanecendo em lugares fora do seu
ambiente usual, por ndo mais do que um ano consecutivo, a lazer, negécios ou
outros objetivos.

Para que o turista possa desempenhar as atividades turisticas,
inimeras empresas estdo envolvidas. E muitas destas sdo empresas do setor de
servigos, como os hotéis familiares.

Nesse processo o0 acolhimento turistico se faz necesséario. Para
Yasoshima (2011) o acolhimento turistico pode ser definido como o reconhecimento,
a hospitalidade e o amparo que uma localidade oferece a seus visitantes por meio
da receptividade da populacao local, do planejamento de sua infraestrutura turistica
e da qualidade dos servicos prestados.

O acolhimento turistico tem elementos tangiveis e intangiveis que déo
suporte aos servigcos especificos que sdo prestados aos visitantes, a partir do
momento em que eles chegam a localidade. Yasoshima (2011) relaciona as
seguintes funcdes no que se refere aos servicos basicos oferecidos aos turistas no
espaco local:

a) Recepcao e Informacao: refere-se a chegada do turista nos limites
da cidade que podem ser as vias de acesso rodoviario, ou 0s terminais de
transportes. O turista tem que sentir que a cidade Ihe abre as portas e Ihe da todas
as informacgfes necessarias para que ele possa se movimentar dentro desse novo

espago.
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b) Orientacao e Indicacdo: independente do motivo da viagem, o turista
vai precisar se deslocar para satisfazer suas necessidades. Orientar é criar
referéncias espaciais, indicar é sinalizar os caminhos.

c) Informacdo e Interpretacdo: as viagens sdo motivadas pela
curiosidade de se conhecer atrativos naturais ou criados de uma cidade. Muitas
vezes esses lugares de interesse dos turistas guardam uma historia que precisa ser
contada. E funcdio da informacéo e da interpretacdo a revelacdo dos segredos das
riqguezas que a localidade tem.

d) Alimentacdo e Hospedagem: esta funcdo é destinada a satisfacéo
das necessidades primarias dos turistas e desempenhada pelas empresas de
alimentacdo e hospedagem. O acolhimento é expresso através da qualidade na
prestacao de servicos.

O setor de servicos, e em especial, o setor de turismo, buscam por
meio de estudos e pesquisas académicas, o aprimoramento e qualificacdo das
atividades desempenhadas. Para melhor compreensdo Beni (2003) destaca que a
propensao para viagens, assim como o numero e permanéncia média nas viagens
tém aumentado. O autor identifica 0 maior nUmero e a maior qualificacdo dos meios
de hospedagem e de transporte, assim como do restante do trade turistico, como
fatores para a valorizagao do turismo, em especial, o turismo interno.

Schuch (2001) caracteriza o turismo, destacando a rigidez dos
componentes do fornecimento de servicos e produtos turisticos, a instabilidade da
procura por servicos e produtos turisticos, a sensibilidade da procura por esses
servicos e produtos, a variacdo da procura de acordo com a estacdo climética, e a
concorréncia entre destinos e a distribuig&o.

Com relagcéo ao sistema turistico Poon apud Schuch (2001) considera
que o sistema turistico é formado por quatro elementos: os produtores, 0s
distribuidores, os facilitadores e os consumidores. Foster apud Schuch (2001)
subdivide o sistema em quatro subsistemas: alojamento; transporte e
transportadoras; atrativos; e servigos de apoio.

Beni (2003) salienta a importancia do setor privado no desenvolvimento
do turismo. A sensibilidade e a necessidade de engajamento do setor privado no
mercado, apesar de diminuir o papel do governo no sentido operacional, ndo o exclui
com relacdo ao setor de regulagdo. O governo ainda detém a responsabilidade pela

aceitacdo completa de turismo desenvolvido, assim como a responsabilidade total,
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coletiva, de assegurar que beneficios dele auferidos, inclusive financeiros, ndo sejam
obtidos em detrimento das necessidades sociais, culturais e ambientais.

No caso do Brasil, Beni (2003) diz que a tendéncia sempre foi a de
incentivar a participacdo intensa da iniciativa privada nos investimentos em
equipamentos e em servicos turisticos, desde a intervencao inicial do governo no
setor, conforme se pode verificar na implantagéo pioneira do setor hoteleiro.

O tema hospitalidade transcende a esfera das empresas que oferecem
servicos de hospedagem e de alimentos e bebidas e assume abordagem mais
ampla. Para Lohmann e Panosso Netto (2008), o turista, visto como aquele que se
desloca para fora de sua residéncia habitual, por motivos variados, necessita da
hospitalidade. Entenda-se hospitalidade por bom acolhimento, boa comida,
atendimento as suas necessidades basicas e especiais, compreensao e
oferecimento de um leito para dormir.

Existem duas escolas teoricas sobre hospitalidade. A européia
(principalmente a francesa) e a norte-americana. Dias apud Lohmann e Panosso
Netto (2008) salientam que, desde seu inicio, a escola norte-americana de hotelaria
teve como ponto forte a preocupacédo com 0s equipamentos, 0s aspectos funcionais
do servico e, mais recentemente, com 0s aspectos do management, em especial,
técnicas de gestdo, adaptadas aos conceitos da administracdo moderna, enquanto a
hotelaria tradicional europeia tem-se ocupado especialmente com as técnicas
profissionais, como de cozinha, servico e recepcdo, primando pelo atendimento
pessoal ao héspede.

Com as duas escolas e suas diferentes abordagens, Camargo apud
Lohmann e Panosso Netto (2008) definiu hospitalidade como o ato humano,
exercido em contexto doméstico, publico e profissional, de recepcionar, hospedar,
alimentar e entreter pessoas temporariamente deslocadas de seu habitat natural.

Outro conceito inerente a hospitalidade é a questdo da dadiva (dar -
receber - retribuir) desenvolvido por Mauss apud Lohmann e Panosso Netto (2008).
Segundo esse autor, 0 ato de dar algo, receber alguém ou prestar um favor cria um
vinculo, uma alianca entre as pessoas e acaba gerando um circulo, pois, ao receber
um favor, o favorecido fica em divida com quem o ajudou e tem a obrigacdo de
retribuir. Uma vez retribuido o favor, quem o ajudou pela primeira vez ficara na

obrigagao de uma nova retribuicdo, e assim por diante.
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Tomazzoni (2009) apresenta um modelo de andlise do turismo
regional, baseado em trés dimensdes: dimensédo econdmica, dimensao cultural e
dimensdo organizacional. A dimensdo econdmica abrange o desenvolvimento
regional e o desenvolvimento do turismo; os elementos do desenvolvimento do
turismo circunscrevem-se no desenvolvimento regional e, para que se possa fazer
essa circunscricao, é preciso sistematiza-los separadamente. Na dimensdao cultural,
0s elementos destacados sdo aspectos historicos, acervos e incentivos, estética,
produtos e atrativos, animacdo, motivacdo e satisfacdo da comunidade. Na
dimenséao organizacional, aplicavel a hotelaria familiar, tém-se os elementos: poder e
capital social, gestdo sistémica, divulgacdo e imagem, mercadologia e

comercializacao, planejamento, empreendedorismo e inovacéo e conhecimento.

4.1 Hotelaria, fundamentacdes conceituais e categorias

A hotelaria provavelmente teria surgido da necessidade de viajantes
terem abrigo, apoio e alimentacdo. Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de
Hotéis — ABIH (2010), na Grécia antiga, durante os jogos olimpicos, foi construida
uma hospedaria para abrigar os atletas e visitantes. A evolucdo da hotelaria teve
grande influéncia dos gregos e dos romanos. Construtores de estradas, eles
propiciaram a expansao das viagens por todos o0s seus dominios e,
consequentemente, o surgimento de abrigos para os viajantes. Na Bretanha, por
exemplo, durante muitos séculos, dominada por Roma, incorporou-se a sua cultura a
arte de hospedar, e, ao longo de suas estradas, multiplicaram-se as pousadas. Essa
mesma tendéncia era comum a quase todos 0s paises europeus, igualmente
influenciados pelos romanos. Como naquela época, os meios de transportes nao
percorriam mais do que 60 quildmetros diarios, as viagens quase sempre duravam
alguns dias. Disso resultou o estimulo a criacdo das hospedarias.

A ABHI (2010) salienta que, com o surgimento da ferrovia e o0
desaparecimento das diligéncias, as viagens tornaram-se mais curtas e com isso,
muitos hoteleiros ndo se adaptaram aos novos tempos. Muitas hospedarias
fecharam, e outras diminuiram sua oferta de leitos. Muitos se adaptaram as novas
regras e aos novos meios de transporte, construindo novos hotéis proximos as
estacdes ferroviarias. Com o tempo, os hospedes foram se tornando mais exigentes,

e 0s hotéis buscaram se adaptar as novas demandas.
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Lohmann e Panosso Netto (2008) definem os meios de hospedagem
ou acomodac®es turisticas, como sendo aqueles que os turistas usam para pernoitar
fora de seu ambiente usual de convivéncia, podendo ser divididos em duas
categorias: comerciais e nao comerciais. Os primeiros consistem em
estabelecimentos que cobram para que os hdspedes possam usufruir uma
acomodacédo. No segundo caso, os turistas ficam na casa de amigos ou familiares
ou em residéncias que tenham em outros destinos. As acomodacfes dao suporte
para que a experiéncia turistica possa existir em um destino turistico.

Para Castelli (2003, p. 56):

Uma empresa hoteleira pode ser entendida como uma organizagdo que,
mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a clientela

indiscriminada. [...] E a pessoa juridica que explora ou administra meio de
hospedagem e que tem em seus objetivos sociais 0 exercicio de atividade
hoteleira.

Lohmann e Panosso Netto (2008) salientam a diversidade de meios de
acomodacdes comerciais, que atendem aos mais variados perfis socioeconémicos e
culturais dos viajantes. Os alojamentos nas acomodacdes se distinguem em
coletivos, onde varias pessoas, que nao necessariamente se conhecam
previamente, dormem num mesmo ambiente, ou privativos, em que cada héspede
ou grupo de héspedes tem direito a uma acomodacao individual, geralmente, com
um banheiro incluso. As acomodacdes comerciais também podem ser divididas em
empreendimentos hoteleiros, como hotéis e flats, que oferecem uma ampla gama de
servicos hoteleiros, e empreendimentos para hoteleiros, ou extra-hoteleiros, que
incluem pousadas, “café com cama” e albergues, oferecendo servigos mais basicos,
geralmente, apenas arrumacao das camas, limpeza dos quartos e o café da manha.

Lohmann e Panosso Netto (2008) dizem que o gerenciamento de uma
acomodacdo comercial pode incluir alguns dos seguintes departamentos
operacionais: recepcdo e concierge, departamento de governancga, alimentos e
bebidas, departamento de manutencgéo e departamento de administracdo. A partir do
check-in, efetuado na recepg¢do, 0 sucesso da experiéncia do hoéspede é
significativamente determinado pelo servico amigavel e eficiente dado pelos
empregados.

A recepcao inclui os porteiros e 0s concierges, € um ponto de extrema
relevancia para atender as solicitagbes dos clientes e fornecer informacgbes e

servicos aos hospedes. O departamento de governanca tem a responsabilidade de
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garantir que os padrbes de limpeza e apresentacdo dos quartos, banheiros e
corredores sejam mantidos. No check-out, que € o término da experiéncia no hotel,
ha a necessidade de se entregar a conta de forma acurada, com profissionalismo,
confirmando que forma de pagamento € valida, e que a conta esteja em ordem, com
todos os servicos incluidos na taxa combinada. (LOHMANN E PANOSSO NETTO,
2008).

Martineli apud Lohmann e Panosso Netto (2008) destacou sete tipos
principais de hotéis: business (negdcios), fazenda, econémico, SPA, resort, hotel de
saude e boutique. Além dos hotéis, ha outras formas de acomodacgfes comerciais,
segundo Giaretta apud Lohmann e Panosso Netto (2008): acantonamentos,
albergues, apart-hoteis (flats), café com cama (bed and breakfast), camping,
colénias de férias e pousadas. Com relacdo as formas de exploracdo de uma
acomodacdo, Cunha apud Lohmann e Panosso Netto (2008) identificam:
propriedade independente, multipropriedade, condominio hoteleiro, condominio de
residéncias secundarias, timesharing ou propriedade espaco-temporal, cadeias
hoteleiras, cadeias voluntarias, cadeias integradas e franquias. Ja o EMBRATUR
(2011) classifica quanto aos tipos basicos de meios de hospedagem de turismo, com
caracteristicas distintivas, sdo os seguintes:

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

b) Hotel Historico: meio de hospedagem instalado, total ou
parcialmente, em edificacbes de valor histérico ou de significado regional ou local
reconhecido pelo Poder Publico e que, em razao disto, esta normalmente sujeito a
restricdes de natureza arquitetbnica e construtiva;

c) Hotel de Lazer: meio de hospedagem normalmente localizado fora
de centros urbanos, com areas néo edificadas amplas e com aspectos arquitetdnicos
e construtivos, instalacdes, equipamentos e servicos especificamente destinados a
recreacdo e ao entretenimento, que o tornam prioritariamente destinados ao turista
em viagem de lazer;

d) Pousada: meio de hospedagem de aspectos arquitetbnicos e
construtivos, instalacdes, equipamentos e servicos mais simplificados, normalmente
limitados, apenas ao necessario a hospedagem do turista para aproveitamento do

atrativo turistico junto ao qual o estabelecimento se situa.
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bY

Ainda, os hotéis sdo classificados quanto a categoria de meios de
hospedagem de turismo como Luxo Superior, Luxo, Standard Superior, Standard e
Simples.

Nos ultimos anos, nos quais o crescimento econdmico nacional
influenciou o desempenho dos mais diversos setores da economia, 0 setor hoteleiro
acompanhou esse crescimento. Beni (2003) salienta 0 aumento em investimentos no
setor e um aumento do desempenho dos hotéis, em especial, os hotéis de luxo e
superiores. O autor destaca o crescimento da demanda nacional por meios de
hospedagem em razdo do aumento da renda dos turistas. Grandes cadeias
internacionais de hotéis, como Accor, Six Continents e Atlantica, estdo crescendo
com énfase na abertura de hotéis econdmicos, que requerem investimentos
menores e proporcionam retorno mais rapido. Eles se ajustam ao perfil dos
brasileiros e as necessidades das empresas, decididas a reduzir custos com viagens
de trabalho. Conforme a Associacdo Brasileira das Industrias de Hotéis — ABIH
(2010), a ocupacéao dos hotéis dessas cadeias ndo diminuiu de 75% e pode chegar a
98%, o0 que € um fendmeno superior ao da média geral no Brasil, de 50%, segundo
a mesma fonte.

A diferenca para hotéis mais sofisticados, segundo Beni (2003), esta no
tamanho dos apartamentos e nos servigos. Nos hotéis econdmicos, é o préprio
hospede que carrega sua mala. A clientela é variada, desde pessoas mais simples,
antes frequentadoras de hotéis familiares, a executivos de empresas que querem

economizar.

4.2 Gestao em hotelaria

O sucesso hoteleiro no mundo, e em especial no Brasil, passa pela
gestdo. Entender a sistematica da gestdo, a aplicabilidade de ferramentas
modernas, assim como, a analise ambiental, sdo elementos que influenciam no
sucesso do empreendimento hoteleiro. Esses elementos devem ser identificados e
estudados em profundidade desde a constituicdo do estabelecimento hoteleiro.

Segundo Castelli (2003), a constituicdo do estabelecimento hoteleiro
responde a uma série de fatores. Entre eles pode-se destacar a finalidade e
propésito do estabelecimento hoteleiro, sendo o de criar um estabelecimento de

hospedagem tipicamente turistico, com a tendéncia de satisfazer a necessidade
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especifica do individuo, como consequéncia do fluxo turistico e do crescimento da
atividade comercial e de intercambio. Esse estabelecimento hoteleiro depende da
politica hoteleira de cada pais, onde a organizacdo necessita enquadrar-se no
ambito das politicas e estratégias do setor, que estabelece metas e atuacdes
especificas. Mesmo assim, a estrutura deve obedecer as politicas internas, de forma
que os administradores possam determinar a estrutura de que necessitem. A politica
hoteleira a ser seguida € comparada a politica geral de desenvolvimento do setor, a
analise conjuntural da situacdo do pais e da regido, e a delimitacdo e
dimensionamento do mercado hoteleiro. Por fim, o perfil do estabelecimento
orientara o gestor as acfes da gestao hoteleira.

A gestéo hoteleira varia na sua estrutura dependendo do tamanho do
estabelecimento e da complexidade dos servicos prestados. Para Walker (2002) nos
hotéis de pequeno e médio porte, a estrutura de gerenciamento sera bem menos
complexa do que nos estabelecimentos de maior porte. Alguém ird se
responsabilizar, entretanto, pelas areas fundamentais, sem as quais a administracao
nao lograria éxito. Um estabelecimento de pequeno porte, pode ndo dispor de um
diretor de recursos humanos, mas os chefes de departamento terdo que exercer no
seu dia a dia, as funcbes relativas a tal area. O gerente-geral assumira a
responsabilidade final por todas as decisdes concernentes a esse departamento. A
mesma situacdo pode acontecer nas seguintes areas: engenharia e manutencao,
contabilidade e financas, vendas e marketing, gerenciamento de alimentos e
bebidas, etc.

Walker (2002) elenca algumas tendéncias de hotéis e departamentos
de hospedagem que influenciam diretamente a gestao hoteleira:

a) Diversidade sociocultural da forga de trabalho: todas as autoridades
no assunto estdo prevendo um aumento substancial no numero de mulheres e de
minorias que ndo estardo somente trabalhando em fungbes pagas por hora, mas
ocupando também cargos de supervisao e geréncia,

b) Aumento do uso de tecnologia: hoje, as reservas estdo sendo feitas
diretamente via internet. Os agentes de viagens podem fazer um maior nimero de
reservas em mais estabelecimentos. Ha crescente simplificacdo dos diversos
sistemas de gerenciamento de propriedades e sua interface com o0s pontos de

vendas informatizados;
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c) Continua busca por aumento de produtividade: com a crescente
pressdo exercida por proprietarios e companhias de gerenciamento, os gerentes dos
hotéis estdo buscando férmulas inovadoras para aumentar a produtividade e medi-la
de acordo com a proporcao receita versus folha de pagamento;

d) Crescente utilizagdo do gerenciamento de receita com o objetivo de
aumentar a lucratividade pela exata determinacdo dos precos relativos a cada tipo
de quarto;

e) Crescimento da consciéncia ecologica: inclui uso de materiais
reciclaveis e de produtos e instalagbes ambientalmente corretos;

f) Seguranca: os hdspedes estédo cada vez mais preocupados com sua
seguranca pessoal. Os hotéis tém realizado continuos esforcos para melhorar suas
condicBes de seguranca.

No Brasil, as empresas hoteleiras sdo predominantemente familiares,
na sua gestdo. Algumas caracteristicas definem essas empresas. Oliveira (1999) diz
gue uma delas é que a empresa familiar caracteriza-se pela sucessdo do poder
decisério de maneira hereditaria a partr de uma ou mais familias. Outra
caracteristica € que as empresas familiares geralmente apresentam melhores
resultados que outras empresas em relagdo as questdes de qualidade, pois 0 nome
da familia é associado aos produtos e servicos que sao oferecidos ao mercado. O
autor salienta ainda que as empresas familiares trabalham com um horizonte de
investimentos mais amplo, pois enquanto as outras empresas sao obrigadas a
responder rapidamente aos acionistas, reduzindo custos e, muitas vezes, saindo do
ramo nos momentos dificeis, as empresas familiares conseguem, em significativo
namero de vezes, suportar os desaquecimentos da economia e continuar
comprometidas na relacdo entre familia, empresa e mercado.

A busca pela profissionalizacdo € uma constante nas organizacoes.
Nas organizacdes hoteleiras familiares ndo é diferente. Lodi (1998) apresenta a
definicdo de profissionalizagdo como sendo o processo pelo qual uma organizagao
familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; € o processo de integracdo de gerentes contratados e
assalariados no meio de administradores familiares; € a adocdo de determinado
cadigo de formacédo ou de conduta num grupo de trabalhadores; € a substituicdo de
métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais; € a substituicdo de formas

de contratacao de trabalho arcaicas ou patriarcais por formas assalariadas.
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Para Lodi (1998) na empresa familiar, profissionalizacao implica em ter
sucesso em integrar profissionais familiares na direcdo e na geréncia da empresa,;
sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais; e sucesso em recorrer a
consultoria e a assessoria externas para incorporar sistemas de trabalho ja exitosos
em empresas mais avancadas ou recomendados nas universidades e nos centros
de pesquisa.

A gestdo hoteleira familiar apresenta algumas caracteristicas que
devem ser levadas em consideracdo para a construcdo de uma gestao estratégica
eficaz. Ribeiro (2005) diz que a gestdo moderna de empresas familiares necessitam
de um trabalho com transparéncia de objetivos e resultados, de forma que todos
possam estar cientes do andamento. A empresa, com isso, otimiza 0 seu
desempenho.

Oliveira (1999) apresenta algumas sugestbes para otimizar o processo
de planejamento nas empresas familiares:

a) Ter prioridade no processo de planejamento;

b) Ter respeito a realidade da empresa familiar;

c) Lembrar que existe o timing adequado no processo sucessorio;

d) Desenvolver o processo de profissionalizagdo de maneira
progressiva e administrada,

e) Eliminar os focos de resisténcias;

f) Ter equilibrio otimizado de atuacdo entre os diversos niveis
hierarquicos;

g) Ter equipe competente para o processo de planejamento;

h) Ter continuidade no processo de planejamento empresarial;

i) Identificar e saber trabalhar as necessidades e expectativas dos
clientes;

J) O executivo herdeiro deve saber administrar o presente da empresa
familiar, mas também saber criar o futuro de sua empresa;

k) Saber identificar os segmentos que se tornam nichos de mercado;

[) O executivo herdeiro ndo deve ter medo das mudangas dos fatores
do ambiente empresarial, incluindo a concorréncia;

m) Saber desenvolver e consolidar, com elevada criatividade, as
estratégias de cada um dos negdcios da empresa familiar, inclusive considerando as

sinergias possiveis;
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n) Abrir e consolidar espacos para o desenvolvimento e aplicagdo da
criatividade;

0) Pensar globalmente, mas agir localmente;

p) Consolidar valores do negécio e da marca e dos produtos;

g) Consolidar premissas fortes para a vantagem competitiva,;

r) Consolidar uma visao estratégica;

s) Transformar os pontos fracos em pontos fortes; e

t) Aplicar os principios da nova economia das instituicdes.

A concorréncia, principalmente das empresas hoteleiras internacionais,
estimula a mudanga nas empresas hoteleiras familiares. Ribeiro (2005) comenta
gue, no passado, as decisdes nos hotéis de gestao familiar, eram influenciados por
critérios emocionais e afetivos, hoje ja nem tanto, mas alguns estabelecimentos
ainda possuem este aspecto presente.

Atualmente, o que se observa como tendéncia das empresas hoteleiras
familiares € uma desaceleracéo do processo de profissionalizacdo na contratacdo de
terceiros, sendo que as empresas familiares estdo investindo em treinamento para
0os membros da familia para torna-los executivos e para que o patriménio continue
sob a gestéo da prépria familia. ( WERNER APUD RIBEIRO, 2005).

4.3 Competitividade e desempenho na hotelaria

Em razdo do aumento da competitividade, as empresas hoteleiras
buscam a exceléncia na prestacdo do servico, que se obtém por meio da educacao
e capacitacao profissional. Produtividade, qualidade, reducéo dos custos sédo fatores
de competitividade e de estabilidade organizacional em hotelaria.

Para implantacédo de servicos de hotelaria, Castelli (2003) apresenta
algumas estratégias:

a) Segmentacdao: trata-se de descobrir os clientes com os quais se quer
trabalhar, até porque existe uma tipologia muito diversificada deles.

b) Descobrir as expectativas: todo cliente possui expectativas ao
consumir um servigo. Para descobrir suas expectativas, S0 necessarias pesquisas.

c) Ajustar as expectativas: uma vez descobertas as expectativas, €

preciso efetuar o ajustamento dos servicos, e isto em niveis, até mesmo, um pouco
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acima delas. Desse modo, o cliente saira sempre mais satisfeito, pois as
expectativas foram além do esperado.

d) Ameacas: quando as coisas estdo dando certo num determinado
ramo de negocios, muitas sugestdes surgem para se ampliar a oferta. Deve-se ter
cuidado. Isso, porém, ndo quer dizer que toda e qualquer nova sugestdo deva ser
drasticamente afastada.

Para se implantar uma estratégia de servicos € preciso lideranca.
Segundo Davidow e Uttal apud Castelli (2003), existem trés principios: adotar uma
cultura voltada para os servigcos; tornar o servico ao cliente interesse de todos; e
declarar guerra a burocracia.

Castelli (2003) diz que as empresas prestadoras de servicos, para
serem competitivas e garantirem a sua sobrevivéncia, necessitam do capital
humano. O seu sucesso depende fundamentalmente do elemento humano
qualificado. Dai a necessidade de se investir na sua educacao e no treinamento para
bem capacita-los. Pessoas capazes, na prestacdo de servigos, sdo aguelas que
possuem: excelente qualificacdo pessoal, espirito de servico, capacidade de
recuperacao e espirito de equipe.

ldentificam-se, porém, alguns entraves nas empresas hoteleiras.
Castelli (2003) apresenta quatro:

a) Inércia as mudancas: a falta de impeto para mudar tem se
constituido numa das causas que ajudam a compreender melhor as caracteristicas
deste estilo gerencial reinante nos hotéis.

b) Contexto: a situacdo confortavel no qual os hotéis estavam nas
décadas de 1970 e 1980, que gerou um estilo gerencial que tomou conta da maioria
dos hotéis e um estilo gerencial apatico as grandes e rapidas mudancas, a educacao
e ao treinamento dos recursos humanos, aos desejos e as necessidades dos
clientes.

c) Classificagdo Hoteleira: a classificacdo hoteleira atribuiu 70% dos
pontos aos aspectos construtivos, aos equipamentos e as instalagbes e somente
30% aos servicos. Como o produto hoteleiro € um somatorio de bens e servigos, que
devem primar pelo equilibrio, isso contribuiu para um estilo gerencial que néo

valoriza os servigos.
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d) Falta de investimento: a falta de investimentos em educacao e
treinamento dos recursos humanos é, também, um dos entraves da modernizacdo
das empresas hoteleiras.

Castelli (2003) define empresa como um conjunto de processos. E para
a empresa entender qual € o seu negocio, se faz necessario definir a missdo, os
equipamentos, as pessoas, 0s fornecedores, 0s insumos, os produtos (bens e
servicos) e clientes internos e externos. O autor afirma que a meta de toda a
empresa é satisfazer as necessidades das pessoas com as quais tem compromisso,
através da oferta de bens e servicos com a qualidade que elas desejam. Para tanto,
€ necessario que todos 0s processos que integram o sistema sejam controlados, isto
€, gerenciados.

Castelli (2003) diz que gerenciar € atingir metas. Toda meta é
mensuravel, isto é, ndo se pode gerenciar aquilo que ndo se pode medir. Por isso a
funcdo medicdo tem um importante papel na gestdo moderna. Ela permite avaliar o
desempenho parcial ou global da empresa, visando as melhorias continuas. Permite
através de indicadores, o monitoramento dos bens e servicos e qualidade em
Servicos.

Ao avaliar a satisfacdo do cliente, quanto a experiéncia ao usufruir de
um produto ou servi¢co, busca-se identificar o valor subjetivo dado ao fato. Para uma
melhor compreenséo, Albrecht apud Castelli (2003) apresenta quatro niveis da
hierarquia de valor para o cliente:

a) Basicos: sdo os atributos essenciais. Por exemplo, o apartamento do
hotel deve estar mobiliado adequadamente e higienizado para ser ocupado pelo
hospede.

b) Esperados: sdo os atributos que passam a fazer parte da
experiéncia do cliente. E o caso do servi¢o de room service, de lavagem de roupa, e
de restaurante para o caso dos hotéis.

c) Desejados: sdo os atributos que ndo fazem parte da experiéncia,
mas quando incluidos s&o apreciados pelo cliente. E o caso das informagdes sobre
0s atrativos turisticos e gastrondmicos da regido e sobre a programacéao de lazer do
hotel, fornecidas pelo pessoal da recepcao.

d) Inesperados: sdo os atributos surpresa, muito apreciados pelos
clientes. E o caso de um cesto de frutas colocadas no apartamento do hdspede,

quando da sua chegada.
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Albrecht apud Castelli (2003) salienta que a hierarquia do valor para o
cliente informa & organizacéo que ela deve se desempenhar bem nos niveis basico
e esperado, apenas para ter o direito de fazer negocio com o cliente. JA os que
cumprem com 0s basicos, esperados e desejados receberédo da clientela o retorno
em termos de fidelidade e irradiagdo de uma imagem positiva, altamente benéfica
para o sucesso da empresa. Mas para estabelecer uma diferenca estratégica
significativa, a empresa devera oferecer, aos clientes, valores inesperados. Estes,
com o passar do tempo, passam a fazer parte da experiéncia esperada.

Castelli (2003) reforgca a importancia de coletar, por meio de pesquisas,
a opinido dos clientes, tanto internos quanto externos, sobre a sua satisfacdo no que
diz respeito a qualidade dos servicos recebidos. Afinal, sdo eles que a definem e a
julgam. Dai a necessidade de criarem-se instrumentos que permitam captar esse
julgamento de forma permanente e sistematica.

Lohmann e Panosso Netto (2008) mencionam uma medida de
produtividade no setor hoteleiro, o Revpar, que significa, em inglés, revenue per
available room, isto €, receita por quarto disponivel. O Revpar € uma medida de
balanco entre a oferta de quartos de hotel com a demanda (hdspede) e pode ser
calculada de duas formas: multiplicando-se a tarifa média de um hotel pela taxa de
sua ocupacao; ou dividindo-se o total de receitas do hotel pelo nUmero de quartos
por noite disponiveis no periodo estudado.

Lohmann e Panosso Netto (2008) salientam que diferentes segmentos
de acomodacéao apresentardo variacdes nos seus indices de produtividade, uma vez
que um hotel cinco estrelas ird cobrar mais por seus quartos de que um hotel
econbmico, assim como em ambientes rurais, urbanos e préximos a aeroportos.
Dessa forma, comparagfes s6 podem ser efetuadas em termos de propriedades e
cadeias hoteleiras que trabalhem dentro de um mesmo segmento.

Apesar de ser o indice de produtividade mais utlizado no setor
hoteleiro, segundo Lohmann e Panosso Netto (2008), existem varias criticas ao
mesmo. Uma questiona o Revpar como nao sendo um bom indicador de
produtividade, uma vez que leva em conta apenas as receitas geradas nas contas
dos quartos, excluindo, por exemplo, gastos dos hdspedes nos restaurantes e nas
lojas do hotel. Slattery apud Lohmann e Panosso Netto (2008) fez criticas também a
falta de padronizagdo das variaveis que compdem o Revpar, sugerindo algumas

alternativas para praticas adotadas muitas vezes pelas empresas hoteleiras, apenas
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como intuito de aumentar o indice de produtividade, apresentadas nos itens
seguintes:

a) A disponibilidade de quartos por noite deve ser baseada na
capacidade total dos quartos, sem nenhum tipo de reducéo. Deve-se incluir neste
namero todas as noites do ano, sem se excluirem as alas do hotel que
eventualmente estiverem fechadas em partes do ano, como ocorre, as vezes, na
baixa temporada.

b) O calculo basico do Revpar deve ser baseado apenas em dinheiro,
ou seja, 0 numero de quartos vendidos por noite deve incluir apenas os quartos que
geraram receita para a empresa. Assim, ndo se deve considerar quartos ocupados
por clientes que ganharam estadias gratuitas, uma pratica bastante usual nos hotéis
com cassino, em que clientes gastam acima de uma determinada quantia em jogo,
recebem como cortesia a hospedagem na préxima vez que se hospedam no hotel.

c) A taxa de ocupacdo dos quartos pode incluir ndo apenas 0s
hospedes pagantes, mas também aqueles beneficiados por prémios no programa de
fidelizacdo da cadeia hoteleira. Isso termina inflando a taxa de ocupacdo e,
consequentemente, o Revpar.

d) As receitas dos quartos devem incluir apenas o valor agregado dos
valores das diarias geradas pelos quartos vendidos por noite. O caso mais
complicado é o dos quartos vendidos como parte de um pacote oferecido pelo hotel.
Geralmente, estes pacotes incluem muitos outros servi¢os, 0S quais, muitas vezes,
ndo constam da diaria de um quarto, de modo que, sem desagregar tais
informacdes, elas terminam sobrevalorizando a diaria.

Em funcdo disso, Lohmann e Panosso Netto (2008) questionam a
confiabilidade do uso do Revpar, como indice para a performance de um hotel.
Muitas empresas de consultoria publicam estatisticas consolidadas de Revpar para
diversos paises, fazendo uso de dados produzidos pelos proprios hotéis. Entretanto,
como essas empresas de consultoria ndo possuem controle do calculo desse indice,
o referido fato implica aceitar que cada cadeia hoteleira utiliza critérios consistentes
como base para calcular este indice. Isso, porém, nem sempre acontece.

Outra ferramenta importante é o Yield Management, ou Gerenciamento
de Receitas. Para Sfodera (2011) Yield Management € um conceito novo,
empregado em empresas aéreas e redes hoteleiras no mercado internacional desde

a década de 80. No mercado brasileiro a aplicacdo do conceito ainda € incipiente.
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O Gerenciamento de Receitas é uma abordagem sistematica para as
decisdes de precos através do gerenciamento de disponibilidades dos servigos
(quartos de hotel, por exemplo) e gerenciamento de precos. O objetivo primario € a
maximizacao do lucro em qualquer periodo. Dependendo da demanda prevista para
um futuro, os precos sao ajustados para refletrem essa demanda. A chave do
sucesso para implantacdo da técnica € a analise de previsdo de demanda.
(SFODERA, 2011).

O melhor exemplo de emprego eficaz da técnica sdo as empresas
aéreas. A tarifa de desconto ndo é aplicada ao acaso. Existe para cada vbo um
namero de poltronas a serem alocadas com preco inferior ao custo do mesmo, pois
conforme a demanda novas tarifas podem ser aplicadas, resultado no final um
receita otimizada, pois poltrona vazia em um véo significa a perda de receita
eternamente. O melhor exemplo de aplicacdo deste conceito no mercado brasileiro é
a empresa Gol Linhas Aéreas. Num mercado em crise ela conseguiu se superar e
hoje é tida como uma empresa de referéncia mundial no setor. Os resultados
financeiros sdo adequados comparados a concorréncia. Ja no mercado hoteleiro, a
aplicacdo do conceito € simples e os resultados sdo imediatos. No mercado
americano as grandes bandeiras passaram por uma grave crise na década de 80. A
aplicacao do conceito trouxe novamente a lucratividade a este setor de economia.

Sfodera (2011) afirma que a técnica se aplica a qualquer segmento de
mercado que o produto seja a alocacdo e venda de espaco de tempo: escola,
alocacao de maquinas em industrias, tempo de consultoria, etc. O objetivo final do
gerenciamento de receitas € a maximizagdo de receitas e de lucros. A meta é
conseguir o melhor preco, relativo as condi¢des de oferta e procura para um periodo
de tempo estipulado.

A estratégia aplicada a gestao apresenta inumeros conceitos, modelos
e ferramentas. As mais relevantes e adequadas a gestdo hoteleira familiar foram
apresentadas seguindo a ordem da construcdo de um planejamento estratégico, em
gue busca-se definir a missdo e a visao organizacional, assim como seus principios,
valores e 0 negocio da empresa. No segundo momento, orientado pelos preceitos
estratégicos, apresentam-se modelos e ferramentas necessarias a analise
macroambiental e microambiental. E conclui-se com modelos que auxiliam a

formulagdo de estratégias e modelos de avaliacdo e mensuracdo de desempenhos
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financeiros e ndo financeiros, a luz dos conceitos do turismo e hotelaria, cenarios e

caracteristicas do setor e das organizagdes, tanto globalmente quanto localmente.
Com isso, o alinhamento estratégico aplicado as ferramentas e

modelos de avaliacdo de desempenho podem contribuir efetivamente para gerar

vantagem competitiva as empresas hoteleiras familiares, como propdem os autores.

Quadro 1 - Mapa Conceitual

Mapa Conceitual
@
(]
85
NG - N - x Principios Objetivos
=R Nego6cio —>» Missdo [—» Viséo > > L .
2z e Valores Organizacionais
oc
<4 [ I [ [ \
¢}
4 v
@
g Andlise do Ambiente Geral
<
[
\ } }
b
= Andlise do Ambiente Operacional «—»| Anédlise do Ambiente Interno
e
< \ \
%]
8
é Ferramentas para Formular .| Ferramentas para Monitorar e
G Estratégias Implantar Estratégias
& \ \
%]
E k. k. 4 4 v ; - _
3 5 Forgas de . Anélise Balanced Gestdo Yield Mana}gement
£ Matriz BCG Qualserv 7S Baseada ou Gerenciamento
5 Porter SWOT Scorecard )
= em Valor de Receita
(3]
(TR

Fonte: Elaborado pelo autor



74

5 METODO

Com base na delimitacdo do problema de pesquisa, estabelecem-se os
meétodos técnicos e os métodos de investigacao, isto €, 0os processos pelos quais a
realidade observada € investigada. Para Lakatos e Marconi (1986), o método € o
conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permitem alcancar o objetivo, utilizando-se de conhecimentos validos e
verdadeiros, tracando o0 caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisbes do pesquisador.

O planejamento da pesquisa deve atingir os seguintes requisitos
(GOLDEMBERG, 1999):

a) a existéncia de uma pergunta que se deseja responder, no caso 0
problema de pesquisa; e

b) a elaboracdo de um conjunto de passos que permita chegar a
resposta,;

Para Dencker (1998, p. 80), o problema € uma questdo que pode ser
respondida por meio da pesquisa e sua formulagdo requer conhecimento tedrico
sobre a questdo ou classe de fendmeno turistico que o pesquisador se propde a
estudar.

Existem algumas formas de se classificar as pesquisas. Segundo Gil
(1994), as formas classicas agrupam as pesquisas conforme sua natureza,
abordagem, objetivos e de acordo com os procedimentos técnicos.

Quanto a forma de abordagem, Gil (1994) diz que a pesquisa pode ser
classificada como:

a) qualitativa: busca traduzir, em nameros, opiniées e informacdes para
mensura-los; a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados séo
basicas no processo de pesquisa qualitativa; ndo requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas; o ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados, e 0
pesquisador € o instrumento chave; é descritiva; os pesquisadores tendem a analisar
seus dados indutivamente; o processo e seu significado séo os focos principais de
abordagem; e

b) quantitativa: considera que ha um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros.
Em pesquisa quantitativa, a fim de comprovar as hipGteses, o0s recursos da
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estatistica dirdo se os resultados obtidos séo significativos ou meros frutos do acaso.
Ajuda na obtencdo de confianca para a decisdo sobre os resultados, mas né&o
explica como eles foram alcancados e nem quais as suas causas.

Quanto aos objetivos, Gil (1994) diz que a pesquisa pode ser
classificada como:

a) descritiva: visa a descrever as caracteristicas de determinada
populacao ou fenbmeno, ou estabelecer relacdes entre variaveis;

b) exploratéria: visa a proporcionar mais familiaridade com o problema,
com o objetivo de torna-lo explicito ou de construir hipéteses; e

c) explicativa: visa a identificar os fatores que determinam a
ocorréncia de fenbmenos ou para ela contribuem; explica a razao das coisas.

Quanto aos procedimentos técnicos, Gil (1994) classifica a pesquisa
como:

a) Bibliografica: quando elaborada a partir de material ja publicado;

b) Documental: quando elaborada a partir de material que nao recebeu
tratamento analitico;

c) Experimental: quando, determinado um objeto de estudo,
selecionam-se as variaveis que seriam capazes de influencia-lo e definem-se as
formas de controle e de observacédo dos efeitos que a variavel produz no objeto;

d) Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacao direta de
pessoas cujo comportamento deseje-se conhecer;

e) Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo de um dos
objetos, de maneira que permita seu amplo conhecimento;

f) Estudo de campo: quando procura o aprofundamento de uma
realidade especifica; & basicamente realizada por meio da observagéo direta das
atividades do grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar as
explicacdes e interpretacdes do que ocorre naquela realidade;

g) Ex-post-facto: quando o experimento realiza-se posteriormente aos
fatos; quando realizada em associagdo com uma acao ou com a resolugédo de um
problema coletivo; e

h) Participante: quando se desenvolve a partir da interagdo entre
pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

Para Gil (2001), a pesquisa exploratdria tem como principal objetivo o

aprimoramento de ideias ou a descoberta de novas ideias. A pesquisa exploratéria é
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flexivel, de modo que aspectos relativos ao objeto estudado tém relevancia. Grande
parte das pesquisas do tipo envolve levantamento bibliogréfico, documental e
entrevista ou questionario envolvendo pessoas que tiveram alguma experiéncia com
o problema. Geralmente sdo de natureza qualitativa.

Esta pesquisa é classificada quanto aos objetivos especificos como
uma pesquisa exploratoria. Quanto ao delineamento, utilizou-se o estudo de caso. O
estudo € composto de pesquisa bibliografica, analise documental e aplicacdo de
guestionario, realizada junto aos proprietarios e gerentes das organizacdes, tendo
em vista atingir o objetivo geral e os objetivos especificos a que se propde.

O estudo de caso deve seguir um processo linear. Yin (2010)
apresenta a seguinte ordem deste processo: o plano, o projeto, a preparagao para o
estudo, a coleta de informacdes, a analise dessas informacdes e o compartilhamento
dos resultados.

Yin (2010) afirma que o estudo de caso € um modo de pesquisa
empirica que investiga fenbmenos contemporaneos em seu ambiente real, quando
os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sao claramente definidos; quando ha
mais de uma variavel de interesse do que pontos de dados; quando se baseia em
varias fontes de evidéncias; e quando ha proposi¢des teoricas para conduzir a coleta
e analise de dados.

Para a realizacdo da dissertacdo, realizou-se inicialmente uma
pesquisa bibliogréfica referente aos temas como gestdo estratégica, avaliacdo de
desempenho, indicadores financeiros e nao financeiros e gestdo estratégica
hoteleira.

Entre as técnicas de andlise de dados quantitativos, destaca-se a
analise de conteudo, que é utilizada a fim de identificar o que vem sendo dito sobre
determinado assunto. Bardin (1997) diz que a analise de conteudo compreende um
conjunto de técnicas de analise das comunicacbes, visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteludo das mensagens,
indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a interferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢cfes de producéo e recep¢ao dessas mensagens.

Como técnica de coleta de dados, utilizou-se a pesquisa de campo
constituida de questionario aplicado aos proprietarios e gerentes das empresas
hoteleiras, além da observacdo direta ndo participante. Para Marconi e Lakatos

(2003) a observacao € uma técnica de coleta de dados para conseguir informacdes
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e utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade. Nao
consiste apenas em ver e ouvir, mas também examinar fatos ou fenbmenos que se
desejam estudar. A observacdo nao participante, realizada neste trabalho, o
pesquisador toma contato com a comunidade, grupo ou realidade estudada, mas
sem integrar-se a ela. O tratamento das informacdes advindas dos questionarios se
realizou por meio de uma analise descritiva dos dados com uso de tabelas e graficos
para ilustrar as respostas. A técnica de analise utilizada foi & analise de conteudo.

Foram aplicados quatro questionarios, um para cada proprietario de
cada organizacdo hoteleira pesquisada. A aplicacdo foi por meio de observacéo
direta, previamente agendada. O periodo da aplicacdo desses questionarios e visitas
ocorreram entre 0s meses de marco e maio de 2011.

O processo de escolha das organizacdes pesquisadas se deu pela
definicdo do perfil das mesmas, considerando-se o reconhecimento e admiragao por
profissionais e por empresérios locais, identificados nos veiculos de comunicacéo,
como nos do Grupo RBS e nos eventos especializados, a atuacdo no segmento de
clientes, principalmente casais, em busca de um local roméantico, com arquitetura e
equipamentos diferenciados, além de servicos qualificados. Outros parametros
foram o fato de as organizacdes serem familiares, de pequeno porte e que praticam
tarifas médias em torno de quinhentos reais por casal.

ApoOs as escolhas das organizacdes hoteleiras e os proprietarios, foram
contatados via ligacdo telefénica e agendaram-se visitas de apresentacdo da
proposta de aplicacdo da pesquisa. A partir do aceite, realizaram-se as aplicagfes
dos questionarios e as visitas as instalacdes onde os proprietarios explicaram sobre
a infraestrutura, servicos e gestao da organizacdo hoteleira. Os questionarios foram
respondidos pela proprietaria do Varanda das Bromélias Boutigue Hotel, pelo
proprietario da Pousada do Engenho e pelo proprietario do Cosmos Hotel de forma
individual e pela Pousada Villa Valduga, pela proprietaria e pela gerente.

Nas visitas as instalacdes e nas explanagfes dos servicos e gestao,
observou-se a consisténcia entre o que estava sendo respondido nos questionarios
e no que estava sendo observado diretamente, a fim de contribuir de forma
aprofundada a analise proposta.

De posse das informacbes, descreveram-se as respostas das
descricdes dos questiondrios e as informacdes obtidas por observacdo direta.
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Também foram descritos os municipios onde essas organiza¢des estdo localizadas
a fim de contextualiza-las na realidade local e mostrar sua influéncia ambiental.

Por fim, a analise dos resultados foi feita como a utilizacdo da técnica
de analise de conteudo, para as conclusdes necessarias e para contribuicdo ao

desenvolvimento cientifico da Gestdo em Hotelaria e Turismo.
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6. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 Descrigéo dos objetos de estudo

A escolha da hotelaria familiar da Serra do Rio Grande do Sul para esta
pesquisa advém de caracteristicas que a diferenciam das demais regides turisticas
do estado do Rio Grande do Sul e do Brasil. Outro aspecto € o numero de
estabelecimentos hoteleiros familiares, caracterizando o potencial empreendedor da
regido. O destaque e o reconhecimento do sucesso da Serra Gaucha na gestdo do
turismo, e em especial, de suas organiza¢des turisticas como, por exemplo, dos
hotéis familiares, atrai a atencdo de organizacdes publicas e privadas de outras
regides com vocacao turistica para realizarem benchmarking a fim de adequar as
melhores praticas da serra gaucha a sua realidade.

Foram escolhidos duas pousadas e dois hotéis para a realizacdo da
pesquisa localizados nos municipios de Bento Goncalves, Caxias do Sul, Gramado e
Séo Francisco de Paula. Para a escolha das quatro organizacbes levou-se em
consideracdo o fato de serem geridas por familias, além de atuarem em um

segmento complexo e exigente, que é o de pousadas e hotéis de lazer de luxo.

6.1.1 Varanda das Bromélias Boutique Hotel (Gramado)

A primeira organizacdo estudada na pesquisa € o Varanda das
Bromélias Boutique Hotel, localizada em Gramado. O municipio foi reconhecido pelo
Ministério do Turismo como um dos 65 pélos indutores de turismo do Brasil.
Gramado recebe uma média de dois milhdes e quinhentos mil turistas por ano, que
buscam o clima da Serra e a gastronomia tipica. Na area urbana do municipio ou no
seu entorno, junto aos distritos, podem ser apreciados os varios atrativos que 0
municipio oferece. O contato direto com a natureza pode ser apreciado com a
pratica das diversas atividades de ecoturismo. A area do municipio é de 237.019
quildmetros quadrados, densidade de 140,9 habitantes por quildmetro quadrado,
altitude de 830 metros do nivel do mar e temperatura média de 18 graus Célsius.
(PREFEITURA MUNICIPAL DE GRAMADO, 2011).

Gramado tem uma populagdo em 2010 de 33.706 habitantes, o
Produto Interno Bruto — PIB em 2010 de 133 milhdes de reais, Renda Percapita de

7.144 reais por ano. A economia de Gramado tem no Turismo a sua principal fonte
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de receita. A hotelaria, a gastronomia e o comércio sdo também relevantes. Moveis,
chocolates, couro, malhas, ferramentas e a construgao civil contribuem de forma
expressiva no incremento da economia e na geracdo de emprego e renda.
(PREFEITURA MUNICIPAL DE GRAMADO, 2011).

O municipio de Gramado se destaca pelos aspectos arquitetdnico,
influenciados pelas imigracdes europeias, principalmente, alema e italiana, pelos
jardins e arborizacdo de suas pracas, parques e ruas. Na area de eventos, conta
com dois centros, que totalizam 35 mil metros quadrados de area, além de centros
de convencdes e salas em diversos hotéis. Os principais eventos de Gramado sao:
Natal Luz, Festival de Cinema Brasileiro e Latinoamericano de Gramado, Festa da
Colbnia e o Festival de Turismo de Gramado. (SINDICADO DA HOTELARIA,
RESTAURANTES, BARES E SIMILARES DA REGIAO DAS HORTENCIAS, 2010).

O municipio tem uma das maiores infraestruturas de equipamentos e
uma umas maiores redes de servicos turisticos do estado do Rio Grande do Sul,
oferecendo, cerca de 200 estabelecimentos gastronédmicos que servem desde a
culinaria regional até a culinaria internacional. A rede hoteleira concentra 69 hotéis, 3
motéis e 67 pousadas, segundo a Prefeitura de Gramado (2010). O Sindicado da
Hotelaria, Restaurantes, Bares e Similares da Regido das Horténsias (2010) informa
que o municipio de Gramado dispdem de aproximadamente dez mil leitos em meios
de hospedagem, distribuidos em uma rede hoteleira composta, na sua grande
maioria, de hotéis e pousadas familiares, de pequeno porte.

O Varanda das Bromélias Boutique Hotel oferece 17 unidades
habitacionais divididas em trés categorias: suites, loft’s e reflugios. As tarifas variam
de 570 reais a 1.454 reais por casal. As suites denominadas Varanda das Bromélias,
Paprika, Turquesa, Maca Verde e Lavanda dispbem de é&rea privativa de 68 metros
quadrados, terraco com vista para o vale e para os bosques, piso em tabudo, lareira,
calefacdo central, ar condicionado, banheira de hidromassagem, TV 40 polegadas
LCD e DVD Blu-Ray, CD, internet wireless, frigobar, cofre e secador de cabelo. Os
loft’s Outono, Inverno, Primavera, Verdo e Quatro Estacfes dispdem de estrutura
das suites, com excecdo da banheira de hidromassagem. Os apartamentos
denominados Refugios sédo diferenciados, desde a area privativa que varia de 55
metros quadrados a 68 metros quadrados, denominados Jardim do Eden,
Passargada, Buena Vista, Nirvana, El Cielo, Pescatore e Arabia. Os reflugios se

diferenciam tanto na decoracéo requintada e tematica quanto na opcao de dispor de
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banheira de hidromassagem ou n&o. A infraestrutura dos equipamentos
disponibilizados aos hospedes tem a mesma classificacdo que das unidades
habitacionais anteriores. A infraestrutura do hotel abrange piscina térmica coberta,
terraco para banho de sol, sauna, salas de massagem, sala de hidromassagem,
fitness, sala de estar com lareira, saldo de café e de eventos com capacidade para
85 pessoas, com lareira e sala de sinuca e estar para fumantes. O hotel se
caracteriza pelo estilo pousada de charme, com aspectos de uma pousada de serra.

No Espacgo Relax, o Varanda das Bromélias Hotel Boutique oferece
servicos de banhos e massagens. Entre as massagens relaxantes, o hotel
disponibiliza Shiatsu, Massagem Ayurvédica, Massagem de Bambu, Massagem
corporal energizante com pedras, Reiki, Drenagem Linfatica, Thai-loga, Huna, Tui-
Na, Bio Energética, Banho Azul, Banho Egipcio, Banho de Cacau, Banho
Vinoterapico e Gomagem Corporal de Maracuja. Entre os tratamentos faciais, o hotel
oferece limpeza de pele profunda com peeling de cristal, limpeza de pele profunda,
massagem modeladora facial, drenagem linfatica com aplicacdo de mascara,
massagem facial com pedras quentes, revitalizacdo facial com aplicacdo de
mascaras, tratamento de revitalizacdo facial com microcorrentes; e hidratacédo
profunda com ionizagao.

O Varanda das Bromélias Hotel Boutique €é administrado pela
proprietaria Telma Renner, que tem formacdo em artes plasticas, por uma gerente
geral, que tem formacdo em hotelaria, e por uma agéncia de marketing. Com isso, 0
hotel se caracteriza como uma empresa familiar, de pequeno porte, que oferece
servicos de alto padrao para um publico de alto poder aquisitivo, conforme se verifica
pelos precos das diarias.

No hotel, trabalham diretamente 25 colaboradores. Os hdspedes sao,
na sua maioria, provenientes da Regido Sudeste do Brasil. O publico-alvo sao casais
em busca de lazer em um local roméantico. A comunicagao é realizada praticamente
por meio virtual, como site da empresa e e-mail marketing. A taxa de ocupagéo do
Varanda das Bromélias é aproximadamente 60% e a demanda maior € nos finais de
semana.

Os gestores do Varanda das Bromélias Boutique Hotel utilizam
ferramentas modernas com foco no mercado, por influéncia das acdes propostas
pela agéncia de marketing. Na area financeira e de registros, também apresentam

ferramentas adequadas, por implantacdo da empresa de contabilidade que presta
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servicos ao hotel. A utilizacdo de um software de gestdo hoteleira também formaliza
alguns processos e monitora as informacdes relacionadas as reservas e as
demandas dos clientes.

O hotel apresenta dificuldades em formalizar seus processos e
registros de gestdo de pessoas e capacitacdes, assim como aquelas voltadas a
processos e melhorias continuas. A gestdo estratégica e a aplicacdo de suas
ferramentas também deveriam ser formalizadas, como em especial, a aplicacdo do

Planejamento Estratégico.

6.1.2 Cosmos Hotel (Caxias do Sul)

O segundo hotel € o Cosmos Hotel e esté localizado em Caxias do Sul,
na regido central da cidade. Caxias do Sul localiza-se na Encosta Superior do
Nordeste do Rio Grande do Sul, parte na extremidade leste da microrregido
vitivinicola e parte no Planalto dos Campos de Cima da Serra. Essa regido também
€ conhecida como “Roteiro da Uva e do Vinho”.

A populacdo do municipio de Caxias do Sul, segundo o IBGE (2010), é
de 435.482 habitantes. O Produto Interno Bruto (PIB) em 2004 foi de R$8,1 bilhdes,
equivalente a 5,68% do PIB estadual. A renda percapita em 2004 foi de
R$20.485,00, representando 150,4% da média do estado. Os setores da economia
se dividem em Industria, com 50% (6665 empresas), Comércio e Servigos, com 38%
(21.923 empresas) e Agropecuaria, com 4,5% (444 empresas). O setor Industrial de
Caxias do Sul é composto principalmente pelos setores metal mecanico, material de
transporte, mobiliario, produtos alimenticios e bebidas. (PREFEITURA MUNICIPAL
DE CAXIAS DO SUL, 2011).

Caxias do Sul tem uma area de 1638,34 quildmetros quadrados de
extensdo, com densidade de 205 habitantes por quildmetro quadrado. Altitude de
760 a 800 metros acima do nivel do mar, com clima subtropical de altitude e, com
uma temperatura média de 16 graus Célsius. As principais vias de acesso sédo a BR
116 e a RS 122. (PREFEITURA MUNICIPAL DE CAXIAS DO SUL, 2011).

O Cosmos Hotel oferece 90 apartamentos divididos nas opc¢des suite
de luxo, suite executivo, apartamentos de luxo, apartamentos executivos e
apartamentos standard. As tarifas por casal variam de 190 reais a 350 reais. Os

apartamentos standard oferecem, aos seus hodspedes, calefacdo, aquecimento
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central de agua, TV a cabo, som ambiente, frigobar, internet Wireless e telefone. Os
apartamentos executivos apresentam a mesma estrutura de equipamentos. Os
apartamentos de luxo, oferecem além da estrutura citada anteriormente nos outros
tipos de apartamentos, cofre e closet. Nas suites executivo, sdo acrescidos aos
apartamentos em relagdo ao apartamento de luxo, ar condicionado e dois
ambientes. E por fim, as suites de luxo somam aos equipamentos ja citados, uma
banheira de hidromassagem.

O hotel conta com trés salas de eventos ou reuniées com servicos de
apoio, além de trés salas executivas para pequenas reuniées ou entrevistas. A sala
denominada Jupiter é climatizada, comportando até 60 pessoas em uma area de
100 metros quadrados. A sala é equipada com quadro branco, TV com DVD,
sistema de som, retroprojetor, flip chart e telefone digital. Também sdo oferecidos
servicos de fax, fotocopias, impressora, coffee break, coquetéis, recepcao, almocos
e jantares. A sala Urano tem capacidade para 40 pessoas, distribuidas em uma area
privativa de 62 metros quadrados. A sala Netuno comporta 30 pessoas em uma area
de 40 metros quadrados. As salas Jupiter e Netuno tém 0s mesmos equipamentos e
0S mesmos servigos que a sala Urano.

Além dessas trés salas, o Cosmos Hotel oferece trés salas executivas,
uma para trés pessoas, outra para quatro pessoas e a Ultima para uma pessoa.
Essas salas também disp6em dos servicos de fax, fotocdpias, impressora e telefone.

Além da estrutura ja citada, o hotel tem recepcao informatizada com
profissionais bilingues. O setor de telefonia, tem equipamentos digitais e recursos de
discagem direta, tarifacdo computadorizada e servico de despertar. No Coffee Shop
e no Bar, é servido o café da manhd, oferecendo mais de setenta itens, entre frutas,
sucos e produtos coloniais, sendo que alguns produzidos pelo proprio hotel.
Também s&o servidos lanches rapidos, como sanduiches, pizzas e sopa de
capeletti. Todos os servicos do Coffee Shop e do Bar sé&o oferecidos nos quartos. A
garagem € oferecida como cortesia para os hospedes. Esta localizada no subsolo do
hotel, proporcionando seguranca e conforto, dispondo de servico de manobrista. O
hotel dispde ainda de lavanderia propria, sala de ginastica, sala de jogos, sala de
TV, bar, entre outros equipamentos necessarios para se caracterizar um hotel de
alto padréo.

O hotel é familiar, dispde de 30 colaboradores diretos e 15 indiretos,

com uma gestao profissionalizada por meio dos sécios diretores e coordenadores de
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area, como comercial, administrativo-financeiro, recepgdo e reservas, limpeza e
arrumacéo, alimentagdo e bebidas. O hotel utiliza ferramentas de gestao estratégica
e de avaliacdo de desempenho, nas areas financeiras, de marketing, de pessoas e
de processos internos. Os hospedes sado predominantemente executivos da regiao
sul que se hospedam durante a semana. A taxa média de ocupacao é de 49%. E as
acOes de divulgacdo e captacdo de hdspedes ocorre por meio eletrdnico e

convénios com empresas locais.

6.1.3 Pousada do Engenho (Séo Francisco de Paula)

A terceira organizacdo pesquisada é a Pousada do Engenho,
localizada no municipio de Sao Francisco de Paula. Sao Francisco de Paula localiza-
se a 112 quilémetros da capital Porto Alegre. Tem uma altitude de 970 metros. Sua
populacdo estimada em 2007 era de 21.278 habitantes em 2007. A densidade
populacional era de 6,1 habitantes por quildmetro quadrado. O indice de
Desenvolvimento Humano é de 0,757 PNUD/2000, o PIB era de 178.722.000 reais
em 2004 segundo a FEE (2011) e a renda percapita em 2004 segundo a FEE (2011)
foi de 8950 reais.Como principais pontos turisticos, se destaca o Lago Sé&o
Bernardo, localizado a menos de 800 metros do centro da cidade, propiciando aos
moradores e visitantes de S&o Francisco de Paula, um local para repouso e lazer.

Os eventos de Sao Francisco de Paula que mais se destacam sdo a
Festa do Pinhdo e Odisséia das Aguas. A rede hoteleira e de restaurantes é
diversificada, procurando propiciar ao turista, acomodacfes adequadas ao seu lazer
e descanso. (Prefeitura Municipal de S&o Francisco de Paula, 2011).

A empresa Pousada do Engenho é constituida por trés sécios, sendo
Alex Alano, musico e administrador da pousada, o gestor principal e esta localizada
préxima ao lago Sdo Bernardo em meio a mata nativa. A pousada dispde de 16
colaboradores diretos. Os hdéspedes da pousada sdo na sua grande maioria
provenientes do Rio Grande do Sul, onde nos finais de semana é a maior taxa de
ocupacgdo. A meédia anual de ocupacgédo é de 40%. As a¢gBes comerciais de captacao
de héspedes sdo por meio do site, revistas especializadas, folheteria e e-mail
marketing.

A Pousada do Engenho dispde de 12 cabanas com uma cama de casal

cada uma e a possibilidade de uma cama de casal extra, com tarifas didrias para
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casal de 450 reais a 735 reais. Cada cabana oferece camas king size, com
travesseiros e edredon com plumas de ganso, tapetes de pele, banheira de
hidromassagem, lareira e calefacéo, teto solar, varanda com rede e estar com vista
para o bosque, home teather, frigobar, televisor a cabo, televisor de LCD, telefone e
internet e cd player. A infraestrutura da pousada abrange um restaurante
especializado em comida mineira e indiana. O restaurante denomina-se Casa de
Babette e € conduzido pelos proprietarios e frequentemente visitado por famosos
gourmets. Um Centro de Lazer com 120 metros quadrados, disponibiliza data-show,
teldo e aparelhos de som e um mini SPA, fithess, sala de massagem, deck com
piscina, quadra de ténis oficial, em piso sintético de lisonda, sauna e ofurd. A
pousada oferece uma cafeteria e lounge, localizado em um antigo engenho de

farinha de mandioca, do qual surgiu o nome da pousada.

6.1.4 Pousada Villa Valduga (Bento Gongalves)

A quarta organizacao é a Pousada Villa Valduga, localizada no Vale
dos Vinhedos, no municipio de Bento Gongalves. O municipio € um importante polo
industrial e turistico da Serra Gaucha. A vocacao industrial e turistica, mesclam a
cultura do seupovo desenvolvendo a inddstria e ao mesmo tempo com
a preservacdo da cultura de sua origem criou-se um nucleo de atrativos turisticos
ligados a uva e ao vinho. Situada no alto da Serra Gaucha, Bento Goncalves é um
municipio que figura entre as 10 maiores economias do Rio Grande do Sul.

Bento Goncalves destaca-se pela elevada pontuacdo no indice de
Desenvolvimento Humano (IDH), que leva em consideracdo itens como
longevidade, educacao, saude e renda. Em 2003, a cidade teve a primeira posicao
do Rio Grande do Sul no IDH e 62 colocagao do Brasil no IDH. Localiza-se a 124
quildmetros da capital Porto Alegre, a uma altitude de 618 metros do nivel do mar. A
populacao € de 107.341 habitantes (urbana: 92,3% e rural: 7,7%). (IBGE 2010).

A area territorial da cidade tem a extensdo de 382,5 quildmetros
guadrados. O municipio possui um relevo bastante acidentado, caracterizado por
escarpas e vales e uma rica rede hidrografica, sendo cortada por varios arroios. O
principal rio € o Rio das Antas. O clima da cidade é o subtropical de altitude, sendo

0S meses mais frios junho e julho, com temperaturas meédias minimas de 8°C e
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médias maximas de 17°C. Os meses mais quentes sdo janeiro e fevereiro, com
temperaturas médias minimas de 17°C e médias maximas de 26°C.

Bento Goncalves possui o titulo de Capital Brasileira da Uva e do
Vinho. A cidade é sede de varias festas e feiras alusivas a uva e ao vinho. A
Fenavinho - Festa Nacional do Vinho é a maior e mais antiga festa comunitaria do
municipio.

A vitivinicultura representa a terceira maior economia do municipio.
Bento Gongalves é também o primeiro municipio do Brasil a obter a Indicacdo de
Procedéncia pelo Vale dos Vinhedos, certificado que qualifica a origem do produto a
nivel mundial. Atualmente o Vale dos Vinhedos esta em processo de tornar seus
vinhos qualificados com a Denominacéo de Origem.

Bento Goncalves € o maior e 0 mais expressivo polo moveleiro do
Estado. Destaca-se na economia do municipio os setores vinicolas, metalurgico, de
transportes e fruticola. Roteiro para o turismo de negécios, Bento Gongalves sedia
feiras nacionais e internacionais no segmento industrial e comercial. O Parque de
Eventos é local de outros eventos e shows realizados no municipio.

A pousada Villa Valduga faz parte do complexo turistico da Vinicola
Casa Valduga. A Casa Valduga foi a primeira vinicola no Vale dos Vinhedos a iniciar
o Enoturismo, “abrindo suas portas” para os visitantes conhecerem o processo de
elaboracdo dos vinhos e espumantes. Pensando no bem estar de seus clientes e
observando a necessidade de oferecer maior comodidade, a Familia Valduga em
1992, idealizou um projeto que inclui a criacdo de um restaurante e de uma pousada
consolidando-se assim como o primeiro complexo enoturistico do Brasil, no qual o
visitante pode encontrar uma infraestrutura com a enoboutique, espaco destinado a
atender quem quer degustar e adquirir os vinhos e espumantes Casa Valduga,
restaurante e a pousada, que reune o rustico com o moderno.

A pousada dispde de 16 colaboradores diretos, o publico-alvo séo
turistas da regido sul e sudeste e a taxa de ocupacao é de 47%. O valor médio das
tarifas diarias para casal sdo de 206 reais a 360 reais. As principais agbes de
comunicacao e marketing ocorrem por meio digital e por divulgacdo em veiculos de
comunicagédo especializados.

A Pousada Villa Valduga é composta por cinco estilos de acomodacdes
denominadas Arte, Duetto, Premium, Gran Reserva e Storia, que fazem parte do

complexo enoturistico Villa Valduga. Com 24 suites, somando 53 leitos, a pousada
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oferece um atendimento personalizado. Construida em varios niveis, em estilo
rustico sofisticado, estdo harmonizadas com o meio ambiente, em especial, aos
parreirais.

As acomodacOes Arte estdo classificadas nas categorias standard e
conjugada. As acomodacdes Arte oferecem aos seus hdspedes, ducha, colchdo de
espuma, frigobar, calefacdo, ar condicionado, internet wireless, TV, telefone,
ventilador de teto, banheiro privativo e sacada.

A Duetto é classificada na categoria luxo. A Premium, oferece
acomodacfes nas categorias master e luxo. Sdo oferecidos nos apartamentos da
Duetto e da Premium colchdo box spring, aquecimento central a gas, frigobar,
calefacdo, ar condicionado, internet wireless, TV, telefone, ventilador de teto,
banheiro privativo e sacada.

As acomodacBes Gran Reserva, foram construidas todas em pedra
basaltica, nas categorias master, luxo e single. As acomodacdes Storia, também
construidas em pedra basaltica, sdo classificadas na categoria especial. As
acomodacgfes Gran Reserva e Storia oferecem colchdo box spring, aquecimento
central a gas, frigobar, calefacédo, ar condicionado, internet wireless, TV, telefone e
ventilador de teto.

Em todas as acomodacfes, os hdspedes tem direito ao café da manha
e um curso de vinhos, modulo inicial, que ocorre diariamente das 9 horas e 30

minutos até as 13 horas e 30 minutos.

6.2 Descri¢ao dos resultados

Os dados desta pesquisa foram coletados por meio de questionario
com 18 perguntas (ANEXO 1 ). As perguntas foram aplicadas aos proprietarios dos
hotéis e pousadas, resultando em um questionario por estabelecimento.

Sera avaliada cada organizacao de forma individualizada, baseando-se
a analise tanto nas respostas do questionario quanto nas observacdes realizadas

durante a visita as organizac¢des hoteleiras.

6.2.1 Varanda das Bromélias Boutique Hotel (Gramado)

No questionamento a proprietaria do Varanda das Bromélias Boutique

sobre a definicdo, divulgacéo e conhecimento do negocio pelos funcionarios, clientes
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e fornecedores, a resposta foi que ela o define e o divulga, porém, essa definicédo é
feita de maneira informal, no dia a dia das atividades do hotel. Todos os funcionarios
tém consciéncia do negoécio e do seu posicionamento quanto ao publico que é
atendido.

Sobre a missdo, se é definida, divulgada e conhecida pelos
funcionérios, clientes e fornecedores, a proprietaria do hotel respondeu que é
divulgada, porém, de maneira informal. O conceito de missdo € claro para a
proprietaria, porém, néo é divulgado de maneira formal para os funcionarios, clientes
e fornecedores.

Quanto a visdo, a proprietaria também respondeu que é divulgada,
porém, de maneira informal. Eles compartilham de maneira oral, em especial com o0s
funcionérios, as aspiracfes futuras que deveriam estar contempladas na visdo da
empresa.

Sobre os principios e valores da organizacao, a proprietaria diz que sao
definidos, divulgados e conhecidos pelos funcionérios, porém de maneira informal.
Com a convivéncia, funcionérios, clientes e fornecedores conhecem e percebem o0s
valores e principios do hotel, segundo a proprietéaria.

Ao ser indagada se o hotel tem objetivos estratégicos definidos e
divulgados, a proprietaria Telma Renner respondeu positivamente, dizendo que sdo
de maneira formal. Esses objetivos sdo definidos e divulgados em reunides com as
equipes e cobrados nos prazos preestabelecidos.

Sobre o entendimento do conceito de estratégia, Telma Renner diz que
€ a diferenciacdo, através de uma proposta de valor Unica. Ela respondeu que
gestdo estratégica € aplicar esse conceito em cada uma das decisfes de gestao,
identificando e monitorando permanentemente as variaveis microambientais.

No que se refere a analise microambiental, a proprietaria respondeu
que é feito por parte dos gestores. E quando questionada sobre como utiliza as
informagdes microambientais, ela respondeu que analisa o perfil do cliente e os
canais de comunicacao pelos quais obtém as informacdes do hotel, segmentacéo de
clientes, analise de concorrentes, principalmente, pela internet, pesquisa de
produtos e servicos a fim de identificar tendéncias de mercado. As pesquisas de
fornecedores devido a pouca oferta na regido, se tornam limitada.

Quanto a identificacdo e ao monitoramento permanentemente as

variaveis macroambientais, Telma Renner respondeu que as monitora e as
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identifica. E ao ser questionada se o hotel identifica e monitora o macroambiente e
como os gestores do hotel utilizam as informacdes provenientes da analise
macroambiental, a proprietaria disse que analisa principalmente as variaveis
econdmicas e tecnoldgicas, no que tange as analises macroambientais.

Referente a utilizacdo de ferramentas para formular estratégias por
parte dos gestores e como eles as utilizam, a proprietaria respondeu que as
ferramentas utilizadas por ela e pelos gestores do hotel sdo as cinco forcas de
Porter, Diamond, matriz BCG e SWOT, além de andlise de tendéncias do mercado
local. Nao séo utilizadas as ferramentas para monitorar a implantacdo e aplicacao
das estratégias.

Sobre as principais dificuldades na implementacdo e aplicacdo das
estratégias, no Varanda das Bromélias Boutique Hotel, a proprietaria respondeu que
o fato de o hotel ser pequeno implica ter pouco poder de barganha com
fornecedores. Outro ponto € o fato dos investimentos em novas tecnologias,
implicando constante treinamento, aprimoramento e renovacao, que exige um alto
custo.

Os gestores do Varanda das Bromélias utilizam ferramentas de
mensuracao e de avaliacdo de desempenho organizacional e as ferramentas mais
usada pelo hotel s o ROI (Retorno sobre o Investimento) e os instrumentos de
avaliacdo da satisfacdo dos clientes.

As principais dificuldades dos gestores do hotel, na mensuracdo e
avaliacdo de desempenho organizacional é realizar o yield management ou
gerenciamento de receitas em uma empresa pequena, onde cada quarto é diferente
dos demais, e muitos fatores impactam na proje¢ao de demanda.

Quando questionou-se como 0s gestores do hotel utilizam as
informagcbes decorrentes da mensuracdo e avaliacdo de desempenho
organizacional, a proprietaria respondeu que utiliza as informacdes para prever e
procurar modelar o comportamento futuro.

Telma Renner define a utilizacdo de informacdes obtidas por meio de
indicadores de desempenho na gestdo do hotel avaliando a utilizacdo das
informagdes como de grande importancia. Na comparacdo com as demais empresas
do mesmo porte que a Varanda das Bromélias, os gestores consideram o hotel

COmMOo uma organizac¢ao que utiliza muito bem as informacdes.
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6.2.2 Cosmos Hotel (Caxias do Sul)

O segundo hotel pesquisado é o Cosmos Hotel. O proprietario Marcos
Rossi afirmou que o negdcio é definido, divulgado e conhecido pelos funcionarios,
clientes e fornecedores, de maneira formal.

Com relacao a misséo e a visdo do hotel, o proprietario respondeu que
define, divulga e que s&o de conhecimento dos funcionarios, clientes e fornecedores
de maneira formal. O conceito de missao, de visdo, assim como o0 de negocio estao
claros para os colaboradores do hotel, em razdo da utilizacdo adequada do
planejamento estratégico por parte do hotel.

De acordo com o proprietario o hotel tem principios e valores definidos,
divulgados e conhecidos pelos funcionarios, clientes, fornecedores, e sao divulgados
de maneira formal, além de estimular os colaboradores a cultivarem os valores da
organizacdo nas suas praticas profissionais.

No que se refere a objetivos estratégicos e dos conceitos de estratégia
e de gestdo estratégica, o proprietario diz que o Cosmos Hotel tem objetivos
estratégicos definidos e divulgados, de maneira formal a fim de orientar as acdes da
organizacdo. Sobre a compreensao do que é estratégia, ele diz que sdo meios e
formas utilizadas para alcancar um objetivo. E gestdo estratégica é a gestédo
planejada e com metas. A resposta estd fundamentada pela utilizacdo do
Planejamento Estratégico por parte do hotel.

Para Marcos Rossi, os gestores do hotel identificam e monitoram
permanentemente as variaveis microambientais, de maneira formal. Eles utilizam as
informacdes da andlise microambiental, buscando alternativas, ouvindo,
pesquisando e observando o mercado para definir as metas. As informagdes
atualizadas sao fundamentais no processo de gestao.

O proprietario do Cosmos Hotel identifica e monitora as variaveis
macroambientais e as utiliza da mesma forma como as informacdes advindas da
analise microambiental. Para ele, investimentos e direcionamento do produto devem
estar baseados em informagdes precisas de mercado.

Marcos Rossi diz usar ferramentas para formular estratégias e a
principal ferramenta que utiliza € o conhecimento. Além disso, também utiliza

ferramentas para monitorar a implantagcéo e aplicacdo das estratégias. As principais
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dificuldades enfrentadas por ele na implantagdo e aplicacdo das estratégias no
Cosmos Hotel sdo as de administragéo de pessoal e de custos operacionais.

As ferramentas de mensuracdo e de avaliacdo de desempenho
organizacional utilizadas pelo hotel sdo de controle financeiro e de satisfacdo de
clientes. As principais dificuldades dos gestores do hotel, na mensuracao e
avaliacdo de desempenho organizacional s&o obter informagbes precisas por meio
de indicadores confiaveis. Essas informacdes sdo fundamentais para analise dos
resultados obtidos e definicdo de novas estratégias.

O proprietario considera a utilizacdo de informacdes obtidas por meio
de indicadores de desempenho na gestdo do hotel como sendo informacdes
importantes para avaliacdo do negocio. Também séo fundamentais nas avaliacfes

das estratégias utilizadas e nas projetadas.

6.2.3 Pousada do Engenho (Sao Francisco de Paula)

A terceira organizacdo pesquisada € a Pousada do Engenho. Ao ser
guestionado sobre o fato de o negdcio, de a missao, de a visdo e de 0s principios e
valores serem definidos, divulgados e se sdo de conhecimento por parte dos
funcionarios, clientes e fornecedores, o proprietario Alex Alano respondeu que o
negocio € definido, de maneira informal por ndo utilizar ferramentas formais de
gestdo estratégica. A missdo € de conhecimento de todos, pois todos sabem dos
sonhos dos proprietarios e do motivo da existéncia da Pousada do Engenho. Assim
como eles compartilham a visdo de futuro da organizacdo, durante a prestacdo de
servico. Sobre os principios e valores, ele acredita que a percepcao de todos
acontecem na propria relacdo entre funcionarios, clientes e fornecedores. O hotel
utiliza seus principios e valores como diferencial competitivo.

Com relacéo ao hotel ter objetivos estratégicos definidos e divulgados,
0 proprietario respondeu que sdo de maneira informal. A definicdo e a informagéo
sao nas reunides periddicas, porém, voltadas para a operacao.

Sobre o entendimento de estratégia e de gestdo estratégica, ele
respondeu que estratégia é utilizar os recursos de forma ordenada a fim de atingir os
objetivos estratégicos, e gestdo estratégica € colocar em pratica as estratégias

planejadas a fim de atingir os objetivos propostos.
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A Pousada do Engenho n&o identifica e nao monitora
permanentemente as varidveis microambientais e nem as variaveis
macroambientais. A utilizacdo € de maneira esporadica, ndo representando uma
pratica rotineira na gestao da pousada.

A Pousada do Engenho utiliza ferramentas para formular estratégias na
elaboracdo das estratégias realizadas em reunides periddicas. O proprietario
respondeu que nao utiliza ferramentas para monitorar a implantacéo e aplicacdo das
estratégias, e suas principais dificuldades na implantacdo e aplicacdo das
estratégias na Pousada do Engenho séo a falta de colaboradores qualificados e a
formalizacdo do processo de planejamento estratégico.

Com relacéo a utilizacdo de ferramentas de mensuracao e de avaliacédo
de desempenho organizacional e quais ferramentas sdo usadas pela pousada, o
proprietario diz que utiliza tais ferramentas, como informacdes financeiras e
instrumentos de avaliagdo da satisfacdo dos clientes. Suas principais dificuldades na
mensuracdo e avaliacdo de desempenho organizacional sdo a falta de controles
formais e instrumentos de avaliacdo de desempenho, além de profissionais
qualificados.

A pousada utiliza as informacdes decorrentes da mensuracdo e
avaliacdo de desempenho organizacional para orientar as discussdes periodicas
com os soécios e com a equipe a fim de auxiliar na tomada de deciséo. Alex define a
utilizacado de informacdes obtidas por meio de indicadores de desempenho como

algo necessario para a tomada de decisdes na gestdo de sua pousada.

6.2.4 Villa Valduga ( Bento Gongalves)

A proprietaria Elisabete Valduga e a gerente Andresa Provenzi, da
Pousada Villa Valduga sobre o negdcio, a misséo, a visdo, os principios e valores
da pousada, séo definidos, divulgados e se sdo de conhecimento dos funcionarios,
clientes e fornecedores, disseram que sdo conhecidas de maneira formal, por meio
de comunicacéo interna.

Com relagdo a Pousada Villa Valduga ter objetivos estratégicos
definidos e divulgados, Elisabete Valduga e Andresa Provenzi responderam que séo

somente definidos de maneira formal, porém ndo sao divulgados por se tratarem de
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informacdes estratégicas que possam ser usados pela concorréncia e gerar perda
de competitividade por parte da organizacao.

Sobre 0 que elas entendem por estratégia e por gestdo estratégica,
respondem que entendem estratégia como avaliar diagndésticos, apresentados por
meio de indicadores, que por fim resultardo nos planos de acbes executados com
base nas prioridades determinadas pela direcdo. Elas entendem que precisa-se de
estratégias para tomar decisdes rapidas diante das oportunidades e ameacas para
desenvolvermos prognosticos eficazes. Para elas, gestdo estratégica é otimizar as
vantagens competitivas em relagdo ao ambiente onde atuam, conhecendo os pontos
fortes e fracos, bem como seus concorrentes e a clareza de seus objetivos.

A Elisabete Valduga e Andresa Provenzi da Pousada identificam e
monitoram permanentemente as variaveis microambientais, utilizando informacdes
na gestdo e planejamento estratégico da pousada, em especial, como diagndstico
de parametros. Na andlise das varidveis macroambientais, é feita eventualmente.
Mesmo ndo se caracterizando uma pratica permanente, aplicam as informacdes
como indicadores, a fim de identificar elementos que possam influenciar a
organizacao.

A proprietdria e a gerente utilizam ferramentas para formular
estratégias, através de pesquisas e de indicadores econdmicos, sécio-culturais e
ambientais. Também utilizam ferramentas para monitorar a implantacéo e aplicacéo
das estratégias, com o objetivo de revisar os procedimentos internos, externos, bem
como a realizagdo de treinamentos periodicos.

A principal dificuldade na implantacdo e aplicacdo das estratégias na
Pousada Villa Valduga € a implantacdo e adaptacdo do quadro funcional e
mensuracdo de alguns dados. Para a proprietaria e para a gerente adequar-se a
Novos processos exige uma mobilizacdo integral das equipes também podem ser
citadas como as principais dificuldades.

A Elisabete Valduga e Andresa Provenzi utilizam ferramentas de
mensuragao e de avaliacdo de desempenho organizacional. Elas realizam inspec¢des
nas UH’s, mensurando investimentos e manutengdes. Avaliam a satisfacdo dos
hospedes e seu perfil, acompanhamento da ocupacdo e metas para O0s

departamentos de reserva e recepcao e fazem benchmarking.
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As principais dificuldades da proprietaria e da gerente na mensuragéo e
avaliacdo de desempenho organizacional s&o medir servigos, pois sua aplicabilidade
exige muitas avaliacbes e um constante acompanhamento.

A proprietaria e a gerente utilizam as informacdes decorrentes da
mensuracdo e avaliacdo de desempenho organizacional como diagnostico para
revisdo das estratégias, nos ambitos dos planos econdmico, sdcio-cultural e
ambiental.

Por fim, a proprietaria Elisabete Valduga e a gerente Andresa Provenzi,
da Pousada Villa Valduga definem a utilizacdo de informacdes obtidas por meio de
indicadores de desempenho na gestdo da pousada como sendo extremamente
necessarias para visibilidade e sucesso do empreendimento, visto que devem
adequar a pousada a um plano estratégico eficaz, projetando com preciséo, para ter

competitividade no mercado.

6.3 Analise dos resultados

As informac¢des obtidas das quatro organizacdes hoteleiras, por meio
do questionério aplicado aos proprietarios e gestores, resultaram em contetdos que,
justifica a producdo deste trabalho. A colaboragcdo dos empreendedores foi
fundamental para a melhor compreensdo dos assuntos referentes a gestédo
estratégica hoteleira e aos indicadores de desempenho.

Para melhor analise, € importante destacar que as organizacdes
hoteleiras, Cosmos Hotel e Pousada Villa Valduga sdo os Unicos a terem
formalizados a implantacdo de ferramentas estratégicas, como o Planejamento
Estratégico. A proprietaria do Varanda das Bromélias Boutique Hotel, apesar de n&o
ter a implementacdo dessas ferramentas, mostra clareza na gestdo do hotel,
dominando o conhecimento a respeito dos processos necessarios a prestacao de
um servico com exceléncia. A Pousada do Engenho apresenta uma gestdo mais
informal, centralizada na figura do gestor principal, sem perder, de forma
significativa, a qualidade nos servi¢os prestados.

Inicialmente, foram analisados os temas referentes as diretrizes
estratégicas das organizacdes, que servem para atingir seus objetivos estratégicos.
Sobre a definicdo do negdcio como diretriz estratégica, identifica-se que todas as

organizacfes pesquisadas o definem e o divulgam. O negdcio € conhecido pelos
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seus funcionarios. Porém, somente o Cosmos Hotel e a Pousada Villa Valduga o
fazem de maneira formal. ldentificam-se a falta de Planejamento Estratégico. A
definicdo do negdcio e o seu compartilhamento com todos na organizacao facilita a
visualizacédo da concorréncia.

A missao também é definida por todas as organiza¢des. Assim como o
negécio, a misséo é definida de maneira formal no Cosmos Hotel e na Pousada Villa
Valduga. Observa-se que a divulgacdo da missdo aos stakeholders é de suma
importancia, pois compde a identidade das organizacoes.

A visdo é formalizada no Cosmos Hotel e na Pousada Villa Valduga.
Isto é reflexo da falta da aplicacao da ferramenta Planejamento Estratégico. Nas que
nao formalizam o planejamento estratégico e nem o divulgam, os colaboradores sao
“‘miopes” e suas atividades séo voltadas ao curto prazo.

Na analise das respostas, identificou-se que os principios e valores ndo
séo diferentes do negdcio, da misséo e da visdo. Como duas organizagfes tém um
planejamento estratégico formalizado e duas nado, os principios e valores também
estdo divididos em formais e informais. A diferenca das demais questdes € que o0s
principios e valores estdo diretamente relacionados as praticas de gestdo dos
empreendedores e de mais facil percepcéo por parte dos funcionarios e clientes.

Os principios e valores das quatro organizacdes observadas compdem
os seus diferenciais, pois estdo relacionados a caracteristicas particulares dos
estabelecimentos e estdo diretamente atrelados aos principios e valores dos
proprios proprietarios. Essa ligacdo é em razdo de os proprietarios estarem
diretamente ligados as atividades de gestéo das organizacfes hoteleiras.

Nessa questdo, percebeu-se que a maior dificuldade dos gestores é
entender que as informacdes representadas pelos objetivos estratégicos néo
representam risco a perda de diferencial competitivo se forem divulgadas. Pelo
contrario, orientam as agbes como um “farol”, facilitando o foco organizacional. Os
objetivos estratégicos sdo objetivos macro. O “‘como” a organizacdo ir4 agir para
atingi-los é um diferencial competitivo e deve ser mantido em maior sigilo.

Os objetivos estratégicos sao definidos por todas as organizacdes
hoteleiras. Observam-se, porém, algumas particularidades. Duas das organizacoes,
Pousada do Engenho e Varanda das Bromélias Boutique Hotel tém seus objetivos
definidos informalmente, o Cosmos Hotel e a Pousada Villa Valduga tém seus

objetivos estratégicos definidos formalmente, sendo que a Pousada Villa Valduga
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ndo os divulga. O fato dessa organiza¢do ndo divulgar os objetivos estratégicos vai
contra as recomendagfes que dos autores especialistas em gestao e planejamento
estratégico. Os objetivos estratégicos devem ser divulgados para que, assim como o
negocio, a visao, a misséo, 0s principios e os valores, orientem a organizacdo para o
futuro. Sem o0 conhecimento dos objetivos estratégicos, o plano de acédo
desenvolvido pelas areas internas a organizacao, € ineficaz.

Solicitou-se aos proprietarios e gestores o que eles entendem por
estratégia e na questao sete, o que eles entendem por gestdo estratégica. O Hotel
Cosmos, apesar de ter o Planejamento Estratégico formalizado, apresenta conceitos
voltados a ferramentas praticas no auxilio da gestdo hoteleira. O Varanda das
Bromélias Boutique Hotel, que ndo dispde de um planejamento estratégico
formalizado, apresenta uma visdo de estratégica de acordo com as referéncias
bibliograficas, e a visdo do conceito de gestéo estratégica esta voltada para a gestao
interna da organizagdo, mas ndo levando em consideracdo as variaveis externas,
gue sao relevantes a gestao estratégica.

A Pousada do Engenho apresenta a visdo de estratégia e de gestdo
estratégica de maneira pragmatica, voltada para a atividade préatica. A Pousada Villa
Valduga, apresenta uma visdo clara do que é estratégia e, consequentemente, de
gestado estratégica.

A clareza destes conceitos é de vital importancia para o sucesso da
implementacdo da gestdo estratégica e da utilizacdo da avaliacdo de desempenho
na hotelaria. A concepcédo de longo prazo, de interdisciplinariedade e da visao
sistémica, sao corretamente aplicadas as acles estratégicas e aos planos de acao,
guando se tém a real compreensédo do que é estratégia.

Todas as organizagbes hoteleiras analisadas reconhecem a
importancia da andalise microambiental, porém, nem todos a monitoram
permanentemente. Nessas organizacfes, a Pousada do Engenho ndo monitora
permanentemente as informacdes dos clientes, dos concorrentes, dos
fornecedores, dos produtos e dos servicos substitutos e nem de novos hotéis e
pousadas potenciais, buscando raramente informagdes por meio de pesquisas na
internet. O principal fato observado para essa organizacdo ndo analisar as variaveis
microambientais s&o: a regido oferecer poucas opc¢bes de fornecedores e a
concorréncia no segmento de atuacdo da pousada ser bem definido, com poucos

concorrentes diretos.
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As outras trés organizagdOes hoteleiras, Cosmos Hotel, Pousada Villa
Valduga e Varanda das Bromélias Boutique Hotel realizam a analise microambiental
permanentemente, aplicando, inclusive, essas informacdes no processo de
parametrizacdo das estratégias e acdes, assim como na elaboracdo e
implementagédo das estratégias.

O fato da Pousada Villa Valduga, Cosmos Hotel e Varanda das
Bromélias Boutique Hotel observarem o microambiente e se utilizarem dessas
informacBes na sua gestao, reforca o perfil empreendedor e inovador, frente a um
publico exigente e informado. Mesmo no caso de uma das organiza¢des nao utilizar
formalmente ferramentas estratégicas, a analise microambiental é feita de maneira
adequada. O sucesso da utilizacdo da analise estd baseada no perfil da
empreendedora Telma Renner e no papel fundamental da agéncia de comunicacgao
e marketing que a auxilia na gestao do hotel.

Nessa analise, observou-se que 0s proprietarios do Varanda das
Bromélias Boutique Hotel e o Cosmos Hotel efetuam a analise macroambiental de
maneira permanente, diferentemente da analise microambiental, caso em que trés a
realizavam de forma permanente. ISso mostra que 0s gestores sentem mais
dificuldades em monitorar o ambiente externo e em utilizar as informacgdes obtidas
como necessarias a tomada de decisdo e a orientacdo estratégica.

As informacfes obtidas por meio da andlise do macroambiente sdo
utilizadas, segundo os proprietarios do Varanda das Bromélias Boutique Hotel e do
Cosmos Hotel, tanto como balizadores nos indicadores quanto na analise e
direcionamento de investimentos, ocasionando, assim, uma reducdo no risco
envolvido na tomada de decisdo, em especial, nas decisfes estratégicas de médio e
longo prazos.

Outro aspecto importante que se pode concluir € que as organizacdes
que utilizam a analise macroambiental para orientar suas ag¢des, geralmente, tém
uma visdo de longo prazo mais apurada, identificando tendéncias, oportunidades e
ameacas que podem mudar o seu rumo. O pioneirismo, tanto no enoturismo quanto
nos hotéis boutique, mostra que a analise macroambiental pode trazer diferenciais
competitivos as organizacdes hoteleiras.

Quando questionados sobre a utilizacdo de ferramentas para formular
estratégias, todos os proprietarios e gestores responderam que as utilizam. Ao

analisar, porém, as respostas, identifica-se que a compreensdo de ferramentas de
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gestdo estratégica ndo esta clara. Os equivocos estédo relacionados a diferenciacéo
entre ferramentas de gestdo e 0s processos e praticas de gestao estratégica.

Identificou-se que o0s proprietarios e gestores do Varanda das
Bromélias Boutique Hotel e a Pousada Villa Valduga utilizam ferramentas
estratégicas. A primeira, utiliza ferramentas mais complexas, apesar de fazé-la de
maneira isolada, ndo alinhada as estratégias organizacionais.

A utilizacdo de ferramentas para a formulacdo de estratégias implica a
qualificacdo dessas estratégias, e por sua vez, a sua efetividade por meio dos
planos de acé&o, refletidos nos indicadores de desempenho. Apesar de as
organizacdes hoteiras serem de pequeno porte, a complexidade dos servigcos
oferecidos aos seus publicos alvo as obriga a ter ferramentas mais qualificadas e
apropriadas as suas necessidades.

A utilizacdo de ferramentas para monitorar a implementacdo e
aplicacdo de estratégias é realizada pela Pousada Villa Valduga e pelo Cosmos
Hotel. Esse numero reflete a analise anterior a respeito da utilizacdo de ferramentas
para a formulacdo das estratégias. As duas organizacfes que utilizam essas
ferramentas sdo as que tém o Planejamento Estratégico formalizado e
implementado.

Quando a organizacdo formula as estratégias e ndo monitora a
implementacédo, s6 se avaliara a sua efetividade por meio dos resultados dessas
acOes. Se fossem aplicadas as ferramentas de monitoramento da implementacao,
poderia ser identificado alguma debilidade na acéo e corrigi-la a tempo de adequéa-la
ou reformula-la.

As principais dificuldades na implementacdo e aplicacdo das
estratégias, segundo as organizagfes hoteleiras pesquisadas séo: a qualificacéo e a
gestao de pessoal, citadas por todos os respondentes; definicdo e formalizacdo dos
processos de gestdo, citadas pela Pousada do Engenho e da Pousada Villa
Valduga; custos operacionais, citado pelo Cosmos Hotel; e estrutura pequena, pela
Pousada do Engenho.

Com isso, constata-se que o fator humano e os processos de gestéo
formalizados e definidos sdo os principais fatores de dificuldades na implantacdo e
na aplicacdo das estratégias. As dificuldades que o setor hoteleiro tem em recrutar e
selecionar profissionais qualificados, assim como baseado na estrutura e nas

atividades das organizacdes hoteleiras, definir e formalizar os processos, devem ser
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supridas por meio da gestdo estratégica. A busca incessante de alternativas,
alinhadas as diretrizes organizacionais e aplicadas por meio de estratégias e de
planos representa um caminho necessario para o sucesso da organizacao.

As informacdes obtidas informam que todos os proprietarios e gestores
utilizam ferramentas para mensurar e avaliar o desempenho da organizacdo. De
fato, todos os proprietarios e gestores pesquisados utilizam alguma ferramenta de
mensuracao e avaliacdo de desempenho. A satisfacdo do cliente é citada por todos
os respondentes. Informacdes financeiras, contabeis e de investimento séo citadas
também por todos os gestores. Por fim, sdo citadas apenas pela Pousada Villa
Valduga, informacdes como ocupacéo e metas para os departamentos de reserva e
recepcao sao referidas.

O Cosmos Hotel, a Pousada do Engenho e a Pousada Villa Valduga
por meio dos seus proprietarios, dizem que a falta de instrumentos adequados de
avaliacdo de desempenho é a principal dificuldade. A Pousada do Engenho e a
Pousada Villa Valduga dizem ainda que seus principais problemas na mensuracao e
avaliacdo do desempenho estdo relacionados a alta rotatividade e a baixa
qualificacdo dos funcionarios. Por fim, o Varanda das Bromélias Boutique Hotel, a
dificuldade de realizar o gerenciamento de receitas e projecdo de demanda sé&o
citadas como maior dificuldade.

De nada adianta, porém, ter as informacfes a disposicado se ndo forem
utiizadas de forma adequada, proporcionando vantagens competitivas a
organizacdo. Com isso, foi questionado como os proprietarios e gestores utilizam as
informacbes decorrentes da mensuracdo e da avaliacdo de desempenho
organizacionais. As respostas dos proprietarios e dos gestores foram variadas. O
proprietario do Cosmos Hotel diz que utiliza essas informagfes para analise dos
resultados obtidos e definicho de novas estratégias. O Varanda das Bromélias
Boutique Hotel utiliza-as para prever o futuro, a Pousada do Engenho utiliza tais
informagdes para auxiliar a tomada das decisbes, e a Pousada Villa Valduga, na
revisdo das estratégias. De modo geral, pode-se afirmar que as informac¢des séo
usadas na gestdo da organizacdo, por mais que, em muitos casos, ndo sejam
utilizadas de maneira estratégica e sim operacional.

Questiona-se sobre a definicdo da utilizagdo de informacdes obtidas
por meio de indicadores de desempenho na gestdo do hotel, todos os respondentes
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afirmam que sdo de suma importancia e necessarias para a gestdo competente das
suas organizagdes hoteleiras.

Com todas as analises realizadas, conclui-se que primeiramente as
organizacdes hoteleiras pesquisadas devem compreender o que de fato é estratégia
e gestdo estratégica, para que a partir dai, se apropriem de ferramentas adequadas
a sua realidade, a fim de auxiliar na elaboracéo e implantacao, tanto de estratégias
guando de instrumentos de avaliacdo de desempenho.

Os proprietarios e gestores tomam suas decisdes baseados em
informacdes. Para qualificar essas informacdes é preciso profissionais capacitados e
instrumentos adequados e confiaveis. Um desses instrumentos de avaliagdo de
desempenho é o Balanced Scorecard. Essa ferramenta se diferencia das demais por
oferecer indicadores financeiros e nao financeiros, tdo importantes para a visao
sistémica da organizacdo hoteleira, assim como, a necessidade de alinhar as
informacdes apresentadas pelos indicadores com a gestao estratégica representada
pela ferramenta Planejamento Estratégico.

A escolha de qual ferramenta deve ser usada deve ser levada em
consideracdo, observando a maturidade da equipe no que tange as questbes
estratégicas e de gestdo, uma vez que € ela que ira implanta-la, assim como, a
estrutura e necessidades organizacionais. Em relacdo aos hotéis e pousadas
observados, todos apresentam plena e total condicdo de implantar o Balanced
Scorecard, como ferramenta de avaliagdo de desempenho e alinhamento
estratégico.

Por fim, conclui-se avaliando a relagéo entre a utilizagéo de indicadores
de desempenho financeiros e n&o financeiros por parte das organizacoes
pesquisadas em comparagdo aos conceitos e ferramentas de gestdo estratégica
apresentadas. Todas as organizacfes pesquisadas sao referéncia em seus
municipios, segundo gestores publicos ligados ao turismo, tendo destaque por suas
praticas, pela alta taxa de ocupacdo, assim como pela qualidade dos servicos
prestados. Mesmo como esse perfil comum, as organiza¢des diferem entre si no que
diz respeito a utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica, assim como, na
compreensao do que de fato é estratégia. Isto faz com que a eficiéncia do processo
de gestao seja diferente entre as organizacoes.

Os proprietarios e gestores afirmam que os resultados apresentados

pelos seus hotéis e pousadas sdo satisfatorios de acordo com suas expectativas.
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Todos concordam, porém, que a utilizacdo de ferramentas estratégicas e de
avaliacdo de desempenho as tornariam mais eficientes em seus processos,
minimizando os riscos de problemas futuros.

A justificativa pela ndo utilizacdo das ferramentas de gestdo e
avaliacdo de desempenho, por aqueles que ndo as utilizam esté relacionada a dois
pontos: a conformidade com os resultados positivos e a falta de profissionais
qualificados para implanta-las, uma vez que por formacéo e interesse de alguns
proprietarios, apropriar-se de tais ferramentas ndo é prioridade, ou eles néo
acreditam ter o perfil de gestor estrategista.

A relacdo entre as praticas em gestdo estratégica e avaliagdo de
desempenho dos hotéis e pousadas familiares em relacdo aos conceitos e
ferramentas de gestéo estratégica e avaliacdo de desempenho mostra, portanto, que
a auséncia delas ndo esta relacionada a ter ou ndo resultados positivos. Mostra que
a presencga dessas ferramentas na gestao oferece maior seguranga aos gestores na
tomada de decisdo e no alinhamento das acbes com 0s objetivos organizacionais.
Essa necessidade € também observada pelos préprios gestores.

Essas informagdes, contudo levam a crer que existem oportunidades e
necessidades no que tange a modernizacdo das préaticas de gestdo hoteleira, assim
como as de avaliacdo de desempenho financeiro e ndo financeiro. Esse trabalho
obteve éxito por contribuir com uma pesquisa bibliografica, aplicada ao diagnostico
de quatro organizacGes hoteleiras familiares da Serra Gaulcha, mostrando a
importancia desse tema para o crescimento e desenvolvimento do turismo e da

hotelaria regional quanto da hotelaria de outras regides do Brasil.
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Varanda das Bromélias

Cosmos Hotel

Pousada do Engenho

Villa Valduga

Negocio definido informalmente definido formalmente definido informalmente | definido formalmente
Misséao definido informalmente definido formalmente definido informalmente definido formalmente
Visao definido informalmente definido formalmente definido informalmente | definido formalmente

Principios e Valores

definido informalmente

definido formalmente

definido informalmente

definido formalmente

Objetivos Estratégicos

definido informalmente

definido formalmente

definido informalmente

definido formalmente

Estratégia e Gestédo
Estratégica

ferramentas praticas de
auxilio a gestéo

gestdo interna da
organizacao

atividade préatica

visao clara

Microambiente

definido formalmente

definido formalmente

definido informalmente

definido formalmente

Macroambiente

definido formalmente

definido formalmente

definido informalmente

definido formalmente

Ferramentas para
formular estratégias

cinco forgas de Porter,
Diamond, matriz BCG e
SWOT

conhecimento

reunides periodicas

pesquisas e de
indicadores
econdmicos, socio-
culturais e ambientais.

Ferramentas para
monitorar estratégias

utiliza

utiliza

nao utiliza

Utiliza

Ferramentas para
mensurar e avaliar o
desempenho

ROI e avaliagéo de
satisfagdo do cliente

controle financeiro e de
satisfagdo de clientes

informagdes financeiras
e instrumentos de
avaliacdo da satisfagdo

inspecdes nas UH's,
instrumento de
avaliacdo da satisfacédo
do cliente, controle da
taxa de ocupagao,

organizacional dos clientes metas de reserva e
recepcao

Utilizacao de

informac6es da

mensuracéo e utiliza utiliza Utiliza Utiliza

avaliacéo de

desempenho

Avaliacé&o da utilizacéo fundamentais para extremamente

de informacdes dos
indicadores de
desempenho

muito importante

analise dos resultados
obtidos e defini¢cdo de
novas estratégias

algo necessario para a
tomada de decisdes na
gestao

necessarias para
visibilidade e sucesso
do empreendimento

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas pesquisas aplicadas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Os gestores de organizacdes turisticas hoteleiras familiares na Serra
Gaucha, em especial, o0s pesquisados neste trabalho, por meio do
empreendedorismo e capacidade realizadora, contribuem de forma efetiva para o
desenvolvimento turistico da regido. Cada uma das organizacbes pesquisadas
apresenta suas particularidades, porém todas apresentam resultados satisfatorios no
que se refere a satisfacdo de clientes e taxa de ocupacgao das UH’s.

O Varanda das Bromélias Boutique Hotel, apresenta uma gestéo
informal com relacdo a utilizacdo de ferramentas e modelos de gestdo. Porém, os
servigos prestados, assim como a visdo gerencial e inovativa da proprietaria, trazem
ao hotel, um servico e uma infraestrutura de alto padréo.

O Cosmos Hotel é a organizacdo das quatro pesquisadas que
apresenta a maior formalizacdo nos processos, caracteristica de um hotel voltado
para o publico executivo, onde os servicos e infraestrutura sdo na sua maioria
padronizados. O papel do soécio diretor diretamente ligado a gestdo do hotel, com
suas contribuicbes e incentivos a aplicacdo de ferramentas modernas de gestao
fazem com que o Cosmos Hotel se destaque na gestdo estratégica hoteleira.

A gestéo da Pousada do Engenho é informal e pouco profissionalizada.
Mas isso ndo significa que a pousada nao oferece servi¢os de qualidade e que néo é
lucrativa. Pelo contrario, os resultados sdo satisfatérios. Porém, pela avaliacdo da
utilizacao de conceitos de gestéo estratégica e ferramentas de gestdo e avaliacdo de
desempenho, o proprietario ndo os utiliza. A tomada de decisdo é baseada em
demandas de curto prazo. A informalidade é uma caracteristica marcante na
Pousada do Engenho.

A gestdo da Pousada Villa Valduga é familiar e profissionalizada,
utilizando conceitos e ferramentas de gestdo e de avaliagdo de desempenho. A
formacao da equipe é fator caracteristico da Pousada Villa Valduga. A influéncia da
familia Valduga por intermédio dos outros negocios, em especial, da Vinicola
Valduga, transferem a cultura da gestéo estratégica as praticas de gestéo hoteleira.

Com isso, identifica-se que as organizacdes hoteleiras pesquisadas
dispdem de infraestrutura adequada, de resultados satisfatérios em sua taxa de
ocupagdo, assim como de rentabilidade, como relatado pelos proprietarios. Mesmo

assim, todos salientam a importancia dos indicadores de desempenho financeiros e
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nao financeiros na gestdo de suas organizacdes a fim de maximizar os resultados ja
positivos.

Quando néo se utiliza de maneira formal as diretrizes estratégicas, com
a definicdo do negdcio da organizacdo, da misséo, da visédo, dos principios e valores
e dos objetivos organizacionais, a gestdo se baseia exclusivamente na figura do
empreendedor, do gestor principal, tornando-se refém desta pessoa. A formalizacao
despersonaliza a gestdo, minimizando os riscos de mudancas abruptas nos rumos
da organizacéo.

Nas andlises macroambiental e microambiental, fundamentais para a
apropriagao de informagdes referentes a organizagdo, sua inser¢gao na sociedade,
assim como as mudangas naturais que ocorrem nhas organizagbfes e em seus
stakeholders, observa-se a dificuldade das organizacdes utilizarem de tais. A
disciplina e profissionais habilitados a utilizar tais informagdes facilitam o processo
de tomada de decisdo e da busca pela inovacado, fato este importante para um
segmento exigente e em busca de novidades. Observa-se que estas andlises sédo
realizadas de maneira informal em algumas das organizacdes, porém, O0s
empreendedores séo pessoas informadas e esclarecidas.

O trabalho apresentou as ferramentas mais utilizadas na gestéao
estratégica empresarial. E destas ferramentas, poucas sao utilizadas pela hotelaria
pesquisada. O principal elemento destacado pelos proprietarios € a caréncia de
profissionais qualificados a fim de utiliza-las de forma adequada, contribuindo assim,
para a maximizacdo dos resultados. O préprio desconhecimento dos proprietarios
faz com que nao se valorize tais ferramentas.

Sendo o foco do trabalho as ferramentas de avaliacdo de desempenho
financeiros e néo financeiros, observou-se que s&do pouco utilizadas apesar de
valorizadas. Com isso, oferece-se uma oportunidade deste trabalho contribuir de
forma significativa, apresentando inUmeras ferramentas e conceitos aplicaveis a
organizacdes hoteleiras familiares, como as pesquisadas.

A relacdo entre os conceitos e ferramentas de avaliacdo de
desempenho com as praticas de gestdo estratégica hoteleira, nas organizacdes
familiares estudadas mostra que néo € necessario tais ferramentas para se obter
lucratividade e reconhecimento. Porém, pode-se observar que é possivel e
percebido pelos proprietarios e gestores que a utilizagcdo de indicadores de

desempenho minimizariam o risco na tomada de decisdo na gestdo de suas
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organizagfes hoteleiras, assim como, se teria um histérico e uma parametrizacdo de
performance adequadas a realidade de cada um. Com o término deste estudo,
observa-se inuUmeras oportunidades para dar-se continuidade as reflexdes e
contribuicdes que as organizacdes turisticas hoteleiras tanto necessitam.
Desenvolver questbes norteadoras para futuras discussdes, assim
como ampliar a aplicabilidade destes estudos ndo sO para empresas turisticas
familiares, como para empresas de gestdo nao familiar; e a abrangéncia nao se

restringindo a Serra Gaucha, séo alternativas viaveis para futuras pesquisas.
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ANEXO 1 - Questionério para entrevista dos gestores

Nome:

Cargo/funcéo:

1) O negdcio do hotel é definido, divulgado e conhecido pelos funcionérios, clientes
e fornecedores?

2) A missao do hotel € bem definida divulgada e conhecida pelos funcionarios,
clientes e fornecedores?

3) A visdo do hotel é bem definida, divulgada e conhecida pelos funcionérios,
clientes e fornecedores?

4) O hotel tem principios e valores definidos e divulgados e conhecidos pelos
funcionarios, clientes e fornecedores?

5) O hotel tem objetivos estratégicos definidos e divulgados?

6) O que o gestor entende por estratégia?

7) O que o gestor entende por gestdo estratégica?

8) Os gestores do hotel identificam e monitoram permanentemente as variaveis
microambientais (clientes, concorrente, fornecedores, produtos e servicos
substitutos, e novos hotéis potenciais)?

9) Caso a resposta anterior seja afirmativa, como os gestores do hotel utilizam as
informacdes proveniente da andlise microambiental?

10) Os gestores do hotel identificam e monitoram permanentemente as variaveis
macroambientais (econdmicas, tecnoldgicas, sociais, politicas e legais)?

11) Caso a resposta anterior for afirmativa, como os gestores do hotel utilizam as
informacgdes provenientes da analise macroambiental?

12) Os gestores do hotel utilizam ferramentas para formular estratégias? Se
afirmativo, descreva-as.

13) Os gestdes do hotel utilizam ferramentas para monitorar a implementacéo e
aplicacdo das estratégias?

14) Quais s&o as principais dificuldades na implementacdo e aplicacdo das
estratégias, no hotel?

15) Os gestores do hotel utilizam ferramentas de mensuracdo e de avaliacdo de

desempenho organizacional? Em caso afirmativo, descreva-as sucintamente.
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16) Quais séo as principais dificuldades dos gestores do hotel, na mensuracao e
avaliacado de desempenho organizacional?

17) Como os gestores do hotel utilizam as informacgfes decorrentes da mensuracao
e avaliacdo de desempenho organizacional?

18) Como vocé define a utilizacdo de informagdes obtidas por meio de indicadores

de desempenho na gestao do hotel?



