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Este trabalho tem por objetivo analisar o grau a@ribuicdo do sistema de gestdo da
qualidade ISO 9000:2000 para o desempenho das ssspbeasileiras do setor hoteleiro
sob as quatro perspectivas Balanced Scorecardnicialmente, é realizada uma pesquisa
bibliografica a cerca dos temaBalanced Scorecarce ISO 9000. Posteriormente, é
realizado um levantamento de dados com 0 uso deigo@rio. Foram considerados como
objeto de pesquisa todos os hotéis brasileirofficados com a norma ISO 9001:2000 —
onze empreendimentos. Para todos os onze emprearidsnfoi encaminhado um
guestionario através demail ou fax. Desses, foi obtido retorno de oito questims,
representando sete empresas respondentes. Umasangorgou dois questionarios: um
respondido por gerente, outro por dirigente. Um glosstionarios foi descartado pois, a
excecdo de uma questdo, as respostas foram asfesgapre em um mesmo grau,
sugerindo falta de atencéo e a andlise devidamAssamostra resumiu-se a seis empresas,
representando 54,55% do universo de empresas inmdet® Brasil com certificagdo ISO
9001:2000 valida. Em todas as perspectivaBdtanced Scorecardoram verificadas
melhorias significativas no desempenho da maidep#os hotéis respondentes. Contudo,
a perspectiva de aprendizado e crescimento e pgoditea de processos internos foram as

mais beneficiadas pela certificagéo.
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Capitulo 1

Introducao

O objetivo dessa tese é analisar o impacto dadugdo das normas da série 1ISO
9000 em relacdo ao desempenho de empresas bassithr setor hoteleiro tal como
percebido pela geréncia de hotéis certificadosa Ranto, sera utilizado como instrumento
de analise as perspectivas da ferramenta admtniatBalanced Scorecard

Nesse capitulo sera contextualizado o tema, seq@ms®s 0S principais objetivos
desse trabalho, as questdes e hipéteses da pesyaigalevancia pratica e académica e a

maneira como sera organizado o trabalho.

1.1  Contextualizagao

A introducao de sistemas de qualidade por empsasais variados setores tem
se tornado bastante comum. Em particular, a proporasistemas normatizados de

aceitacao internacional como a ISO 9001:2000 tescato bastante (Figura 1.1).

Isso néo é indiferente a industria hoteleira qesa em tamanho e em importancia
para a economia mundial e brasileira. Estima-sepaqu& cada dez empregos um é gerado
por esse setor particular. Além disso, esta induatimenta uma enorme cadeia produtiva

que depende diretamente dessa atividade.

De acordo com Ricci (2002), em funcéo dos conssaintvestimentos realizados no
Brasil nessa area, vindos do exterior através dplameacdo de grandes redes
internacionais, ou de empresas verdadeiramentemnasj o0 mercado tem se tornado

muito competitivo, forcando os dirigentes hotelgieotomar cuidado quanto a sua atuacao



no mercado.

Nesse contexto, a busca por sistemas que, de algodo, possam propiciar

melhoria significativa de desempenho se torna @miad para o setor.

: - Dexz. 2000 Dez. 2001 Dez. 2002 Dez. 2003 Dez. 2004
408 631
i 1 0 919 7
Total mundial ol 44 388 67 11 4970 670399
Crescimente mundial 122822 330705 172480
Hioners e 98 134 149 154
paises/economias
Total de certificados IS0 Crezcimento anual de 05 der padses comn Talor Tomware de
90012000 no munda certificados IS0 9001 :2000 certificados IS0 2001 :2000
Tie Dezemnbae de 2000 3 Deremnbre de 2004 e Tezeritro de 2000 4 Dererntoro de 2004
hi f
R oo B Ttilia 84 485
— e -Rgum Unido 50 §84
500020 L -Japﬁn 48 089
420050 A0 -Fspa.nha 40 972
- — B U 37 265
20000 § o —F———— iy Franga 27 101
g i Alemanha 26 654
T a. W —
-3 Australia 17 365
mig BB . -
E 2 g g Z ;
B 22 3 3 jindia 12 558

Figura 1.1 1ISO 9001:2000 resultados principais (Fda: ISO, 2004)

De acordo com Belchior (1987), a origem dos ppas meios de hospitalidade
remonta a antiga civilizacdo romana. Durante oittm®e anos de império, as formas de
acolhimento ndo-familiar se difundiram através depos até chegarem a peninsula

ibérica de onde herdamos os costumes de hospitalida

A induastria hoteleira no Brasil, portanto, iniga-durante o periodo colonial,
guando os viajantes hospedavam-se nas grandes dasasgenhos e fazendas, nos
casarfes das pequenas cidades que ali se formawancpnventos e principalmente nos

ranchos nas beiras de estrada onde eram oferedid@ntos e abrigo.

Com a chegada da familia imperial em 1908, a se&tmte de meios de



hospitalidade se intensificou. Nesse momento, larsta-se nos grandes centros da época
0s hotéis-cassinos que em 1946, com a proibicdgadms de azar no Brasil, em sua

maioria fecharam as portas.

Entretanto, € em 1950 que a hotelaria brasil@nega a crescer expressivamente.
Isso em fung&o da nova situacdo econdmica, dalglabdo e a consequente necessidade
de deslocamento das pessoas, da evolugdo dos uheidsansporte de massa e do

crescimento do turismo como atividade geradoraqiezas.

Como se pode ver abaixo, Frozino (2001), descrevenologicamente, 0s

principais passos da hotelaria no Brasil (Tabela 1.

Tabela 1.1 Cronologia da hotelaria no Brasil

Marcos da Hotelaria no Brasil

1908 - Mudanca da corte portuguesa para o Bragilieancentiva a implantacao de hospedarias na®io
Janeiro.

1904 - Primeira lei de incentivos para a implantag@ hotéis no Rio de Janeiro.

1908 — Segundo TRIGO (2000), foi inaugurado o hatenida, no Rio de Janeiro. Com 220 quartos, era
o maior do Brasil, e seu proprietéario, Franciscbr&aPeixoto, melhorou o nivel da hotelaria na de&la

1923 — Inaugurado o hotel Copacabana Palace, ndeRlaneiro, por Otavio Guinle.

1946 - Proibicéo dos jogos de azar e fechamenteaksnos, o que inviabiliza os hotéis construfira
esse fim.

1966 - Criagdo da Embratur e do Fungetur, que lizabi a implantagdo de grandes hotéis.

1969 — O Servigo Nacional de Aprendizagem Come(SIBENAC) Sdo Paulo recebe o Grande Hotel S&o
Pedro do governo do estado e o transforma em astella. Tem inicio no Brasil a primeira formagéo
profissional sistematica de garcons, cozinheir@stres, recepcionistas e camareiras.

1971 - Inaugurado o Sao Paulo Hilton Hotel, quexttauma nova mentalidade empresarial hoteleira ao
pais. Foi o primeiro hotel com lavanderia inteesacionamento e uma concepcédo de atendimento
internacional.

1979 — A Embratur classifica os hotéis cinco eatrele Sdo Paulo: apenas o Sao Paulo Hilton e @ Cesa
Park.

1984 — A Embratur classifica 1.711 hotéis no Brasil

1986 — Fundada a Associagéo Paulista de Albergudsvkntude, marcando a fase de profissionaliza¢do
desse segmento.

1990 - Entrada definitiva das cadeias hoteleiresmacionais no pais.

2000 - Inaugurado o Mega Resort Costa do Sauiga.4634 apenas a primeira fase de um projeto que
pretende, ao longo de 18 anos, implantar o ma@mefar turistico-hoteleiro do pais no litoral baiano

Fonte: Frozino, 2001

Atualmente, de acordo com dados da ABIH (2007)amuye hoteleiro nacional
possui aproximadamente 25 mil meios de hospedageste universo, 18 mil sdo hotéis e
pousadas. No geral, 70% sao empreendimentos demegorte. Isto representa mais de

um milh&o de empregos e a oferta de aproximadamentenilhdo de apartamentos em

3



todo o pais.

hY

Algumas pesquisas existentes, que relacionam a 9800 a melhoria de
performance organizacional, revelam dados bastatgeessantes. Terziovski et al (2003),
em um estudo realizado com empresas australiamigficadas pela norma, encontraram
uma relacao significante e positiva entre a implgaggo da ISO 9000 e a melhoria da

performance dos negocios.

Todavia, € inexpressivo 0 numero de empresasenatelcom certificacdo 1SO
9001:2000. De acordo com dados levantados junttiNRETRO, Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial,fimal de 2006 registravam-se apenas
onze hotéis e um hotel-fazenda no Brasil com ¢aagéo valida.

Segundo Augustyn & Pheby (2000), a ISO 9000 n@aormnou muitos defensores
no setor turistico. Existe muita resisténcia etéglcia por parte dos setores publico e
privado ligados a &rea a respeito da norma. Issdese, em parte, a inexisténcia de
estudos que comprovem o impacto positivo da IS $icada a industria do turismo.
Cave apud Augustyn & Pheby (2000), argumenta “dieoimento da norma € superficial
e 0s estudos existentes encontrados encorajamop a&ekjeita-la nessa area por sua

irrelevancia ao setor de turismo”.

Como resultado, a norma de acordo com 0s autn@&esg promovida como um
meio para alcancar a melhoria de performance,igatsipoucos argumentos que associem

seus potenciais beneficios a industria do turismo.

E neste contexto que se situa este trabalho.

1.2 Objetivo

O objetivo desse trabalho é investigar a influérda implantacdo do sistema de
qualidade ISO 9000 no desempenho de empresas itadediestaladas no Brasil, sob a
perspectiva da ferramenta administrat®alanced Scorecardal como percebido pela

geréncia de hotéis.

1.3 Relevancia

Tendo-se um cenério de caréncia de estudos quercoenp 0 impacto positivo da
ISO 9000 aplicada a industria do turismo, a preségge visa agregar conhecimentos a

respeito da relacdo entre as normas ISO 9000 eoneeldesempenho em empresas



hoteleiras certificadas pela norma ISO 9001.

Desse modo contribui na questdo de pesquisa nococataplSO 9000 e do
desempenho, fornecendo dados a respeito do impartdesempenho causado pela
implantacdo da ISO 9000 em empresas hoteleiraddinas verificado pelos seus proprios

gerentes.

1.4  Organizacao da Tese

O presente trabalho é divido em cinco capitulogjuzEs além desta introducédo —

primeiro capitulo — sdo descritos a seguir.

O segundo capitulo tem como objetivo realizar vevésao tedrica a cerca do tema
do trabalho: ISO 9000Balanced Scorecarddesempenho e sua relagdo com o setor
hoteleiro. O capitulo esta dividido em seis secaegrma ISO 9000, ISO 9000 e melhoria
de desempenho, ISO 9000 e o setor hoteleiRalanced ScorecaydBalanced Scorecard

no setor hoteleiro e conclusodes.

O terceiro capitulotrata da metodologia da pesquisa. Define a tipaladg
pesquisa, a area de abrangéncia e periodo, o ghaostral, a técnica de coleta de dados e

a codificacéo e tratamento dos dados.

O quarto capitulo trata dos resultados da pesqbiesse capitulo é verificada a
consisténcia e a validade dos dados da pesquikzadza As hipéteses sdo testadas e os

resultados das analises estatisticas sao impledusnta

O quinto e ultimo capitulo trata das conclusdescemendacdes da tese, a sintese
dos principais resultados, a analise critica quaato objetivo, a andlise critica da

metodologia utilizada, bem como as limitagOes egdies da pesquisa.



Capitulo 2
ISO 9000,Balanced Scorecard e o

Setor Hoteleiro Brasileiro

O presente capitulo tem como objetivo realizar wewsao tedrica a cerca dos
temas do trabalho: ISO 900Balanced Scorecardlesempenho e sua relacdo com o setor

hoteleiro.

Este capitulo esta dividido em seis sec¢fes: aat®® 9000, ISO 9000 e melhoria
de desempenho, ISO 9000 e o setor hoteleiRalanced ScorecaydBalanced Scorecard

no setor hoteleiro e conclusodes.

2.1 A Norma ISO 9000

A familia de normas ISO 9000 (ABNT, 2000) foi desalmida para assistir a todos
os tipos e tamanhos de organizacdes no que se eefeplementacéo e operacionalizacao
de efetivos sistemas de gestdo de qualidade. @orstidas normas: 1ISO 9000, ISO 9001,
ISO 9004 e ISO 19011.

A ISO 9000 descreve os fundamentos dos sistemagestiéo da qualidade bem
como as terminologias utilizadas pelos mesmos. @ B®01 especifica 0s requisitos
necessarios a um sistema de gestao de qualidadeioralempresa precisa demonstrar sua
habilidade para produzir produtos e servicos geadam a requisitos solicitados pelos
seus consumidores e, em alguns casos, por agé&agidamentadoras, cuja finalidade é,
em conformidade com tais requisitos, intensificagatisfacdo dos seus clientes. A I1ISO
9004 fornece um guia que considera a efetividaalefciéncia dos sistemas de gestdo de
qualidade. O objetivo dessa norma € impulsionaredopmance organizacional e a
satisfacdo dos consumidores e ou partes interesss&d&0O 19011 fornece um guia para
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auditoria de sistemas de gestao da qualidade &ogastbiental.

Juntas, tais normas, formam um consistente conjdatgadrdées cujo principal
objetivo € impulsionar, através de um sistema d¢dgede qualidade, as empresas rumo a

satisfacao dos seus clientes (Figura 2.1).

Tendo em vista os objetivos académicos deste hrapakrdo apresentados nesse
capitulo: a relacdo entre ISO 9000 e melhoria deermdeenho, a ISO 9000 no setor
hoteleiro, a ferramenta administrativa nomin&@#danced Scorecar@ sua aplicagcdo no

setor hoteleiro e, ao seu final, conclusdes sobeteaéncia tedrica.

Melhoria continua do
sistema de gestéo da qualidade

Responsabilidade da

_ 4 > Direcdo Clientes
Clientes
Gest&o de Medicéo,
Recursos Anallse_ € le---» Satisfacdo
Melhoria

\ Realizag&o do —/

Produto } }4 Produto/

Atividades que
agregam valor
< - - pFluxo de
informacé&o

Requisitos

Figura 2.1 Modelo do sistema ISO 9000 (Fonte: ABNT000)

2.2 ISO 9000 e Melhoria de Desempenho

A introducao de uma norma ISO 9000 em uma orgea@ado significa de forma
alguma melhoria de desempenho garantida. Um dosipais equivocos cometidos € o de
introduzir um sistema de gestdo como esse comoufarmgarantida para melhoria de

desempenho.

De acordo com Chow-Chua et al (2003), “a certiff@ma ISO 9000 ndo garante

automaticamente um seguro de qualidade, mas sisist@ncia de procedimentos para se



ajustar na direcdo de uma mentalidade de comandotmle”.

A ISO 9000 ndo é um sistema de qualidade pronto pEecisa ser moldado de
acordo com as necessidades de cada empresa. Ela base sobre a qual as empresas

devem estruturar seu sistema de qualidade

Na medida em que se cria um sistema de gestadameente organizado onde os
procedimentos de trabalho s&o todos descritos ®piaddos, aumenta-se a possibilidade,
de quando bem elaborado, chegar-se a eficacia ipagéonal e, consequentemente, a

melhoria de desempenho organizacional.

Nesse contexto é que a norma ISO 9000 contribai @é&rabalho das organizacdes.
Ela cria um ambiente favoravel a eficiéncia orgacianal. Dessa maneira, mostra a todas
as pessoas envolvidas em uma organizacdo, oS asnmbseguir para se obter um

desempenho superior.

A Figura 2.2 demonstra a evolugéo dos certificd8a59001 emitidos no Brasil no
periodo de 1990 a 2002.

Certifcados ISO 9000 no Brasil - 1990/2002

12000 — 200,00%
A —a— Emitidos 1 180,00%
10000 /\A == Acumulados - 160,00% T
-t %5 Crescimento i c
, 8000 ° 140,00% &
8 / + 120,00% £
S 6000 -+ 100,00% £
5 + 80,00% &
SO + 60,00% o
2000 4 4000% g
M 1 2000% &
0 e 0,00%
O VO M>XH P A DO O DO
P O O DD D PSSO
NN AN IS N N S S S
ANnos

Figura 2.2 Certificados 1SO 9000 emitidos no BrasilFonte: ABNT, 2003)

Algumas pesquisas existentes, que relacionam a 9800 a melhoria de
performance organizacional, revelam dados bastat@eessantes. Terziovski et al (2003),
em um estudo realizado com empresas australiamigficadas pela norma, encontraram

uma relacao significante e positiva entre a implgaggo da ISO 9000 e a melhoria da
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performance dos negocios.

De acordo com os autores, as empresas certificguesjuisadas por eles,
encontram-se inclinadas e positivamente alinhadaljetivos que levam a melhoria de
performance organizacional. O elemento individuaomtrado que mais contribuiu para a

melhoria de performance foi o foco no cliente.

Ho apudAugustyn & Pheby (2000), revela que empresas iaglegaponesas, ap0s
a certificacdo ISO 9000, reconheceram varios bepsfi Dentre eles, destacam-se,

melhoria de qualidade, satisfacao dos clientesifeftia e ganho de vantagem competitiva.

Haversjo apudAugustyn & Pheby (2000), em uma pesquisa realizadto a
empresas de manufatura e servigos dinamarquesggmLci conclusédo de que, apds dois
anos da conclusao da certificacédo, a taxa de mes®rencontrava 35% melhor que a taxa
de retorno de empresas controladas pelo mesmo ggueo ndo se encontravam
certificadas. De acordo com o autor, isso constituma melhoria de 15 pontos percentuais
se comparado com um ano antes do momento dacagéb.

Tabela 2.1 Itens ndo abrangidos pela ISO 9000: 19@4tens ndo abrangidos pela ISO 9000:2000

Itens Nao Abrangidos pela ISO 9000:1994

- Comparacgdo competitiva e benchmarks

- Analises e usos dos dados de nivel da companhia

- Qualidade estratégica e processo de planejandenperformance da companhia
- Planos de qualidade e performance

- Envolvimento dos funcionarios

- Moral e bem-estar dos funcionéarios

- Resultados qualitativos dos produtos e servi¢cos

- Resultados operacionais da companhia

- Processos do negdcio e resultados do servicopiete

- Administracao das relagdes com os clientes

- Comprometimento com os clientes

- Determinagéo da satisfa¢éo dos clientes, remdtadcomparagéo
- Melhoria continua

Fonte 1: Curkovic & Handfield apud Curkovic & Pagell, 1999

Chow-Chua et al (2003), em pesquisa realizada janempresas sediadas em
Singapura, chegaram a conclusédo de que a ISO 8080k empresas a uma experiéncia
superior nos seus processos internos através de clama instrucdo de trabalho e
procedimentos, fornece um alicerce para melhoabdidade e para a exportacdo, atraves
da expanséo, diga-se, melhor aceitacdo, dos poduatanercados internacionais.



Entretanto, como se pode constatar em CurkovicageP (1999), existem duas
correntes de pensamento a cerca da ISO 9000:198dm&ira corrente vé a norma como
uma derivacdo da Gestdo da Qualidade Total (TQM}epa, como um sistema completo
de gestdo da qualidade, capaz de garantir bergffoelhoria de desempenho e vantagem
competitiva para as empresas. A segunda corrept@ssbcia a norma a um sistema de
gestdo de qualidade e sim a um processo burocqiEnmao garante qualidade ao produto

ou servico comercializado por uma empresa.

Conforme fica demonstrado na Tabela 2.1, a ISO 3@ abrange importantes
itens levantados por Curkovic & Handfield apud @wik & Pagell (1999). De acordo
com muitos autores, o custo de implementacdo mpdeyasto com a elaboragédo de papéis

e controles a sdo os pontos fracos do sistema.

Segundo Curkovic & Pagell (1999), em um estudbzado pela Deloitte Touche,
0 custo para se preparar uma planta de médio paréea certificacao fica entre cinqiienta
mil délares e um milh&o de ddlares. O periodozatilb para a implantacdo varia de seis
meses a dois anos. Além disso, o processo nacceer@mi. A cada trés anos é repetido,

com auditorias periodicas a cada seis meses owarRono a cada ano.

Zuckerman apud Curkovic & Pagell (1999), Finlay@Curkovic & Pagell (1999)
e Smith apud Curkovic & Pagell (1999), descreverrcoponto negativo importante. De
acordo com os autores a norma ISO 9000 tem efatleidelativa como uma ferramenta de

gestdo de qualidade.

Pelo fato de ndo estar diretamente ligada a pathofid de produtos, seria possivel
gue uma empresa certificada produzisse produtobadea qualidade e com uma alta
percentagem de defeitos. Como a norma esta voblagadronizacdo de processos,
bastaria, para que a empresa continuasse ceréificpct ela separasse corretamente 0s

produtos defeituosos de acordo com os documentosifados.

Contudo, na conclusdo de sua pesquisa, CurkoviagelP (1999), esvaziam os
principais argumentos da critica, caracterizanda@®o superficiais. Ao realizar uma
analise mais profunda a respeito da norma, retrgtaema ISO 9000, apesar de ndo ser um
sistema de TQM completo, pode vir a trazer muiteseficios importantes as empresas

gue a adotam de maneira consciente.

A padronizacdo de processos de maneira burocratiGés de registros formais

escritos e manuais evita a execucao de muitos degeoducédo. Além disso, facilita e
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orienta o trabalho dos funcionarios, reduzindo @snge producdo, custos desnecessarios
e, indiretamente, ajudando a conduzir a empreatisiagao de seus clientes.

Na medida em que forca as empresas a continuarmealisarem e avaliarem seus
processos, fornece um importante fundamento emdaahelhoria continua. Somado a
isso, a ISO 9000 exige que as organizacdes mecatasnuoisas que em um periodo

anterior ndo eram medidas. Esse monitoramentd gaiiéi encontrar e resolver problemas.

Apesar do significativo custo inicial de implaréiage do custo de manutencéao da
certificacdo, Curkovic & Pagell (1999), demonstraram seu trabalho que as empresas
entrevistadas por eles obtiveram o retorno sobneestimento realizado dentro de um ou
dois anos apOs sua conclusdo. Ademais, seria mai®sD para muitas dessas empresas
perder um enorme mercado, caso ndo se certificassenterem de se submeter as

certificacdes especificas realizadas por grandestes.

Finalmente, como descrevem Curkovic & Pagell (3999“ISO 9000 requer o
treinamento de todas as pessoas envolvidas nadgdeli Para algumas empresas, esse
treinamento é superficial e tem um pequeno impaciore o resultado. Entretanto,
empresas que utilizam esse tempo para treinar fs@ggonarios em ferramentas para
alcancar qualidade e realizar melhorias irao agregi@r a um de seus mais importantes

recursos”.

Registre-se que houve, apés a mudanca de textmatazas ISO 9000:2000,
alteracbes que visaram torna-las mais atuais. Algaspectos antes nao abordados,
principalmente os voltados as caracteristicas dodupos e servicos e os voltados a
satisfacdo dos clientes, foram incluidos na Gltievés&o. ISso proporcionou, as empresas
certificadas, importantes instrumentos capazes ateaddas aptas a estabelecerem

diferenciais competitivos importantes.

2.3 ISO 9004

No tocante a melhoria de desempenho, o sistem®0B0:2000, através da norma
ISO 9004, trata das diretrizes para melhoria deerdpenho. A referida norma foi
elaborada para atuar em conjunto com a norma IS@L:2000 ou separadamente.
Contudo, diferentemente da ISO 9001, a ISO 9004feidelaborada para fins contratuais
ou de certificagao.

Baseada em oito principios desenvolvidos para ta direcdo conduzir a
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organizacdo a melhoria de desempenho (Tabela€s®d,norma define a responsabilidade
da direcdo, a gestdo de recursos, 0os procedimpatasa realizacdo do produto, e 0s
métodos de medicao, analise e melhoria. Para a ABNJO), “o foco dessa norma é obter
a melhoria continua, medida por meio da satisfadd® clientes e de outras partes

interessadas”.

Tabela 2.2 Principios de gestdo da qualidade na 1S&00:2000

Oito Principios de Gestéo de Qualidade

a) Foco no cliente

Organizag6es dependem de seus clientes e, portani®Em que entenda as necessidades atuais esfutura
do cliente, atendam aos requisitos e procurem exaedsuas expectativas.

b) Lideranca

Lideres estabelecem unidade de propdésitos e o dansoganizagdo. Convém que eles criem e mantenham
um ambiente interno no qual as pessoas possama@siarente envolvidas no proposito de atingir os
objetivos da organizacéo.

¢) Envolvimento de pessoas

Pessoas de todos os niveis séo a esséncia de genézacao e seu total envolvimento possibilitaagie
suas habilidades sejam usadas para o beneficigdaizacao.

d) Abordagem de processo

Um resultado desejado é alcancado mais eficientienggiando as atividades e os recursos relacionados
s&0 gerenciados como um processo.

e) Abordagem sistémica para a gestao

Identificar, entender e gerenciar processos irtiacionados, como um sistema, contribui para aeafoe
eficiéncia da organizacao no sentido desta atg®yis objetivos.

f) Melhoria continua

Convém que a melhoria continua do desempenho gliebaiganizacéo seja seu objetivo permanente.

g) Abordagem factual para a tomada de deciséo
Decisfes eficazes sdo baseadas na analise deadadosnacdes.

h) Beneficios matuos nas relacdes com os forneesdor

Uma organizacéo e seus fornecedores sao interdemesce uma relacdo de beneficios mituos aumenta a
habilidade de ambos em agregar valor.

Fonte: ABNT, 2000

A ABNT (2000) define como responsabilidade da @i estabelecer viséo,
politicas e objetivos estratégicos; conduzir a miggdo por meio de exemplos;
comunicar os valores e a dire¢cdo da organizacacioelados a qualidade; participar em
projetos de melhoria; obter realimentacdo diretaraa da eficiéncia e eficacia do sistema
de gestdo da qualidade; identificar os processoeaeacao de produtos que agregam
valor para a empresa; identificar os processospdé aque influenciam na eficacia e
eficiéncia dos processos de realizacéo; criar ulmente que encoraje o desenvolvimento
das pessoas; e fornecer a estrutura e 0s recuesTESSArios para apoiar os planos

estratégicos da empresa.
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Tabela 2.3 Melhoria de desempenho sugerida pela ISED04 - sistema de gestdo da qualidade

Requisito 1ISO 9001:2000 Principais Melhorias de Despenho Propostas pela ISO 9004:2000

4.1 Requisitos gerais Melhoria de eficacia e dfici& dos processos; definicdo de medidas

de desempenho satisfatdrias.

4.2 Requisitos de
documentacao

Avaliacao do uso e do controle da documentacaotguaeficiéncia e
eficacia; funcionalidade; facilidade de ubenchmarking

E papel da direcdo da empresa definir métodos eaphz medir o desempenho da
organizacdo com a finalidade de verificar se ogtolygs séo alcangados. A norma cita 0s
seguintes pontos a serem medidos: financeiros,odgaracdo das melhores praticas —
benchmarking satisfacdo dos clientes e percepcdo dos clie@esio define a ABNT

(2000), “medicdes sao importantes para se tomasaisdks com base em fatos”.

Tabela 2.4 Melhoria de desempenho sugerida pela ISED04 — responsabilidade da direcédo

Requisito 1ISO 9001:2000

Principais Melhorias de Despenho Propostas pela ISO 9004:2000

5.1 Comprometimento da
direcdo

5.2 Foco no cliente

5.3 Politica da qualidade

5.4 Planejamento

5.5 Responsabilidade,
autoridade e comunicacao

5.6 Analise critica pela
direcdo

Obtencéo de realimentacéo sobre a eficacia e mfiai@o sistema de
gestao da qualidade; definicdo de métodos de nedie@lesempenho;
comprometimento com os oito principios da qualidd@@bela 2.2).

Melhoria continua associada a satisfacao das rnidadss e
expectativas dos clientes.

Os objetivos da qualidade devem ser estabeleciddsusca da
melhoria do desempenho da organizacgéo.

Implementacdo de um processo eficaz e eficientmdwinicacdo
interna.

Controle do desempenho dos processos de realizagémio;
planejamento da melhoria de desempenho.

Tabela 2.5 Melhoria de desempenho sugerida pela ISED04 — gestédo de recursos

Requisito 1ISO 9001:2000

Principais Melhorias de Desnpenho Propostas pela ISO 9004:2000

6.1 Provisao de recursos

6.2 Recursos humanos

6.3 Infra-estrutura

6.4 Ambiente de trabalho

Alocagdo eficaz; recuirsuscanismos para encorajar a melhoria
continua inovadora; aumento da competéncia por deteeinamento;
desenvolvimento de habilidades.

Treinamento continuo; estalmelpto de objetivos individuais e de
equipe.
Assegurar uma infra-estrutwra gtenda as necessidades da
organizacao.

Métodos criativos de titadgaegras de seguranca; ergonomia; boas
condi¢cdes ambientais.

Também € fungcdo da direcdo assegurar todos o0s soscunecessarios a

implementacédo da estratégia e ao alcance doswageta organizacdo. Entendem-se como
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recursos: pessoas, infra-estrutura, ambiente dealltr@ informacdo, fornecedores,

parceiros, recursos naturais e financeiros.

Além disso, cabe a alta direcao garantir a operafijéaz e eficiente do processo de
realizacdo do produto em si e dos processos de.dpsiprocedimentos para a realizacéo
do produto séo vistos como processos interligadoe @ saida de um processo é vista

como a entrada de outro.

Tabela 2.6 Melhoria de desempenho sugerida pela ISED04 — realizacao do produto

Requisito 1ISO 9001:2000 Principais Melhorias de Despenho Propostas pela ISO 9004:2000

7.1 Planejamento da -
realizacdo do produto

7.2 Processos relacionados a Manutencao da conformidade dos produtos com relagdoequisitos
clientes dos clientes; acdo corretii@enchmarking

7.3 Projeto e -
desenvolvimento

7.4 Aquisicao Garantia de compra de produtos adkeguaor meio da utilizacao de
processos eficazes e eficientes de aquisi¢éo.

7.5 Producéo e fornecimento Redugédo de desperdicio; treinamento de pessoas)vddgmento da
de servico capacidade do fornecedor; melhoria de infra-estagtmonitoramento.

7.6 Controle de dispositivos  Implementacédo de métodos de medi¢do e monitoramefitazes e
de medicdo e monitoramento eficientes.

A Tabela 2.3, a Tabela 2.4, a Tabela 2.5, a Tabél& a Tabela 2.7 demonstram
algumas melhorias de desempenho sugeridas pelaant3@ 9004 em relagcdo aos
requisitos da ISO 9001.

Tabela 2.7 Melhoria de desempenho sugerida pela |ISTD04 — medic¢ao, analise e melhoria

Requisito 1ISO 9001:2000 Principais Melhorias de Despenho Propostas pela ISO 9004:2000

8.1 Generalidades Uso bdenchmarkingle processos individuais como ferramenta para
melhoria de eficacia e eficiéncia de processosgasamedicdes como
base para a melhoria de desempenho.

8.2 Medicédo e Uso das pesquisas e monitoramentos efetuados colei®s e com o
monitoramento mercado como base para a melhoria de desempenho.

8.3 Controle de produto ndo- Uso dos registros das nao-conformidades e suas@ieistes correcdes
conforme como base para a melhoria de desempenho.

8.4 Andlise de dados -

8.5 Melhoria continua Busca continua da efica@ficééncia dos processos, ao invés de
esperar que um problema revele oportunidades palfeoras.

2.4 ISO 9000 e o Setor Hoteleiro

E pequeno o nimero de empresas hoteleiras corficegdio 1SO 9001:2000. De
acordo com dados levantados junto ao INMETRO, tlisti Nacional de Metrologia,
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Normalizacdo e Qualidade Industrial, no presentenerdo, figuram apenas onze hotéis e

um hotel-fazenda no Brasil com certificacdo va(igigura 2-3).

Apesar do notado aumento na procura e introducssedeo de sistema de gestao
de qualidade nos ultimos anos, como pode ser wiagtdigura 2-2, a norma, segundo
Augustyn & Pheby (2000), ndo encontrou muitos dedees no setor turistico. De fato
existe muita resisténcia e relutancia por partesaét@res publico e privado ligados a area a

respeito da norma.

Numero de Hotéis Certificados por Localizacao
Geografica

Figura 2.3 Nimero de hotéis certificados por locatagdo geografica no Brasil

De acordo com os pesquisadores, isso ocorre psmaativos. O primeiro é que
praticamente inexistem estudos que comprovem odtogesitivo da ISO 9000 aplicada a
industria do turismo. Cave apud Augustyn & Phel®)0(®, argumenta “o conhecimento da
norma é superficial e os estudos existentes eramgrencorajam o setor a rejeita-la nessa

area por sua irrelevancia ao setor de turismo”.

Como resultado, a norma de acordo com 0s autn@&esg promovida como um
meio para alcancar a melhoria de performance,igatGsipoucos argumentos que associem
seus potenciais beneficios a industria do turisbomforme Figura 2-4, vé-se o circulo de

efeito vicioso gerado por esses argumentos.

O segundo motivo explanado é a existéncia de ggsnglarizadas a respeito da
ISO 9000 no que diz respeito ao seu impacto naimeaince organizacional da empresas
que a adotam. Alguns pesquisadores como Brumm &umgdistyn & Pheby (2000),
Jackson & Ashton apud Augustyn & Pheby (2000) e Mbtilan apud Augustyn & Pheby
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(2000) argumentam que promovendo o aumento ndag#tisdos clientes através da ISO
9000 as empresas terdao como resultado melhoriz®rdeetitividade e, por ultimo, de

lucratividade.

Ja os oponentes a norma, autores como ChelsomAamustyn & Pheby (2000),
laquinto apud Augustyn & Pheby (2000) e Seddon apudustyn & Pheby (2000)
demonstram que existe, para muitas companhias,relagio negativa entre receber um
certificado de qualidade e melhoria de performarigde. acordo com Seddon apud
Augustyn & Pheby (2000), a ISO 9000 encoraja aarizg¢cOes a fazer coisas piores para

seus clientes.

ISO 9000 e turismo: o efeito do circulo vicioso

Irrelevante: rejeicéo

Conhecimento superficia N&o promovida

1ISO 9000:
Turismo

Pesquisa limitada Caréncia de conhecimento

Poucas empresas registradas

Figura 2.4 ISO 9000 e turismo: o efeito do circulwicioso (Fonte: Augustyn & Pheby, 2000)

A critica é ainda mais dura em se tratando daamatao em pequenas e médias
empresas. Para 0os oponentes, a norma € por desfiaigcada, burocratica, onerosa e nao

agrega valor.

Essa contradicdo entre as opinides de muitosiesaslda area, de acordo com
Augustyn & Pheby (2000), contribui para a relutande muitas empresas na escolha da
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ISO 9000 como um sistema viavel para o setor ligamlturismo — composto basicamente

por pequenas e médias empresas.

Ademais, existem muitas barreiras para a impleméntda 1ISO 9000. Para Chow-
Chua et al (2003), a implementacdo ndo pode sendapendentemente da cadeia de
fornecedores e sem estar de acordo com as regragulmentacfes. Além disso, &
necessario estabelecer programas de monitoracgaattes, instalar processos e sistemas

em conformidade e conduzir uma administracédo regala rever o sistema.

Outro argumento importante a ser considerado € mpiesetor de prestacdo de
servigos, ndo existe ainda, da mesma maneira qu®RIg0s setores, COmo 0 Sa0 0s setores
de producdo de bens e produtos, uma forte exigépomraparte dos compradores, de

certificacdes internacionalmente aceitas.

Contudo isso aponta como uma tendéncia. Por iga@cio do interesse por essa

matéria nos proximos anos.

25 OBalanced Scorecard

O Balanced Scorecardurge da necessidade de se criar um sistema deametd
desempenho que, diferentemente dos sistemas ezsstem €poca, ndo levasse em conta

somente indicadores contabeis e financeiros.

De acordo com Kaplan & Norton (1997), o iniciopgfocesso de sua criagao ocorre
em 1990, através de um estudo patrocinado peldutasiNorlan Norton e liderado pelo
seu principal executivo, David Norton, e pelo cdtmsuacadémico Robert Kaplan, com a
participacdo de representantes de dezenas de aespdlesmanufatura e servigos, da
industria pesada e da alta tecnologia com a fiadédde desenvolver um novo modelo de

medicdo de desempenho.

O ponto de partida para os autores foi um estedcado feito na empresa Analog
Devices que fazia o uso de wsoorecard— cartdo de pontuacdo — corporativo contendo,
além das medidas de desempenho financeiras habitugras medidas de desempenho
relativas a prazos de entrega ao cliente, qualigadelo de processos de producdo e

eficacia no desenvolvimento de novos servicos.

Esse scorecard foi ampliado pelos autores transformando-se Balanced
Scorecard organizado em torno de quatro perspectivas @i a financeira, existente
em todos os sistemas de afericdo de desempenhadnads; a perspectiva do cliente; a
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perspectiva dos processos internos; e a perspeatiaprendizado e crescimento. Para 0s
criadores o nom8alanced- balanceado refletia o equilibrio entre objetivos de curto e
longo prazo, entre medidas financeiras e nao figieaw; entre indicadores de tendéncias e

os indicadores de ocorréncias e entre as perspsdtiternas e as externas do desempenho.

Em 1992, o estudo foi sintetizado pelos elaboradm@ artigo“The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performancgublicado pela Harvard Business
Review. A partir de entdo, muitas empresas salamtaajuda dos criadores para a

implantacédo d@alanced Scorecardm suas empresas.

s

Perspectiva ‘ Visdo Perspectiva
dos Clientes interna

=

Perspectiva
financeira \

Aprendizado e
crescimento

Figura 2.5 Modelo de gestéo do desempenBalanced Scorecard (Fonte: Kaplan & Norton, 1997)

Com o passar do tempo, através de sua introdugdoletas empresas, um sistema
inicialmente criado apenas para aferir o desempeal@soempresas, através do uso de
medidas financeiras e nao financeiras, comecou atdigado por muitos para comunicar
a estratégia para o restante da empresa, alinteadela. A partir disso, como descreve
Kaplan & Norton (1997), “As experiéncias revelargue executivos arrojados utilizavam
o Balanced Scorecard ndo apenas para esclareceménicar a estratégia, mas para

gerencia-la. Na realidade, o Balanced Scorecambdeaie ser um sistema de medicao
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aperfeicoado para se transformar em um sistemagatessencial’ (Figura 2-5).

A perspectiva financeira é o cerne de toda a es&rute gerenciamento e a medida
mais importante. Como enfatizam os autores, qualmezlida selecionada, faz parte de
uma cadeia de causa e efeito que, em seu apiceinauha melhoria do desempenho

organizacional.

As medidas de cunho financeiro tém um papel fumthah na estruturacdo do
sistema: sdo elas que definem a estratégia espesadando de meta principal e

relacionando-se diretamente com 0s objetivos daperspectivas.

Participacao de

mercado
Captagdo de Lucratividade R x .
i — n lien
Clientes E—— dos clientes —— etencao de clientes

i

Satisfacao dos
clientes

Participacdo |Reflete a propor¢do de negdcios num determinado mercado (em termos

de Mercado de clientes, valores gastos ou volume unitdrio vendido).

Captacdo de | Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Clientes unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios.
Retencio de Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
Clientes unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com

seus clientes.

Satisfacdo dos | Mede o nivel de satisfaciio dos clientes de acordo com critérios
Clientes especificos de desempenho dentro da proposta de valor.
Lucratividade |Mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de deduzidas as
dos Clientes despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

Figura 2.6 A perspectiva do cliente — medidas essgais (Fonte: Kaplan & Norton, 1997)

A segunda perspectiva ddalanced Scorecarda perspectiva de clientes, esta

ligada a satisfacéo, fidelidade, retencéo, captagéoratividade dos clientes.

Observou-se que, nos métodos tradicionais de atede desempenho da época,

pouco se abordava a respeito do assunto. Essesddsgava a perda de clientes e ao ndo
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atendimento de suas necessidades e preferéncias.

Para Kaplan & Norton (1997), inserido nessa petsge existe um grupo de
medidas essenciais que, de acordo com o segmenterdado que cada empresa pretende
alcancar, deve ser manipulado a fim de se atingirsbresultados de crescimento e

lucratividade (Figura 2-6).

A terceira perspectiva, a perspectiva dos procesgesnos, foca os processos
internos necessarios as empresas para criar osevalesperados pelos clientes,
proporcionando eficiéncia e eficacia. Essa persmedasta ligada a identificacdo dos
processos chaves e dos novos processos a sera@loscoam o objetivo de promover

melhoria de performance organizacional.

Por fim, a perspectiva de aprendizado e cresconensa as capacidades e as
habilidades necessarias para o cumprimento daégtae das metas da empresa. Nessa
perspectiva, o objetivo principal € o de identifiGa distancia entre as habilidades e
capacidades existentes no momento e as habilidadespacidades necessarias a
implementacéo da estratégia. Através desse meaanesBalanced Scorecargossibilita
0 ajustamento, através de programas de treinamentapacitacdo, das pessoas aos

objetivos estratégicos das organizacgoes.

Mooraj et al (1999) definem o Balanced Scorecarda@ um bem necessario para
as organizacoes atuais. De acordo com os mesnesaraga dificuldade de se obter dados
cientificos que comprovem seu beneficio em func@osda natureza intangivel, ele
adiciona valor no momento em que oferece aos adtradbres um importante banco

informagdes balanceadas, entre aspectos finan@enas financeiros.

Como descrevem Mooraj et al (1999), identificaredacdes de causa e efeito sédo
aspectos fundamentais para a definicdo dos indieadapropriados ddalanced

Scorecard

Todos 0s objetivos estratégicos das perspectigas fimanceiras devem estar
ligados a financeira em um conjunto de hipotesesaiisas e efeitos. Em linhas gerais,
uma empresa que tenha como um de seus objetivaségstos, por exemplo, o aumento
de receita, pode verificar em seus processos ogeaaiguns pontos ou fatores que, em tese,

podem levar a consecuc¢do do objetivo e, assimideietas para alcanca-lo.

Por fim, o Balanced Scorecarddeve refletir, através da interagdo de suas

perspectivas, a estratégia organizacional, relaoidm os objetivos estratégicos com as

20



metas a serem alcangadas, ou seja, com os indésaderocorréncia e os indicadores de

tendéncia.

2.6 Balanced Scorecard no Setor Hoteleiro

De acordo com Kaplan & Norton (2000 dos principais desafios existentes para
grande parte das empresas € o de manter alinhadotepesses dos investidores com as

medidas de curto prazo executadas cotidianameltds geéministradores.

Torna-se necessario implementar e manter um sastg@rencial que coordene as
metas estratégicas de longo prazo com as acOetudiabeé diarias dos seus gestores.

Inserido nesse contexto, encontra-8atanced Scorecard

A realidade hoteleira, da mesma maneira que addasis empresas, nao fica
indiferente a essas necessidades. Em um estudasderealizado junto White Lodging
Services CorporatioWLS), administradora de um portfélio de hotéig gompreende as
franquias da rede Marriot: Courtyard, Fairfield lenResidence Inn, Denton & White
(2000) relataram como a empresa implantou com sacesBalanced Scorecard

preenchendo essa lacuna de maneira satisfatbaapaeus acionistas.

Correlacéo Entre a Pontuacéo dos Hospedes e do Retm Sobre o
Investimento

17,00%
16,50%
16,00%
15,50%
15,00%
14,50%
14,00%
13,50%

Investimento

1998 - Retorno Sobre

Top 20% Top 40% Abaixo da Média
1998 - Ranking de Pontuagédo dos Hospedes

Figura 2.7 Correlacdo entre a pontuacdo dos héspesle o retorno sobre investimento (Fonte: Denton
& White, 2000)
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Em funcéo de um periodo de grande crescimentoS€8, htravés do aumento no
namero de hotéis a serem administrados, bem cormood@tivos de: crescimento de
receita financeira, retencdo de associados, redededproprietarios, cumprimento dos
orcamentos e das metas de retorno sobre os ineests realizados, entre outros,
verificou-se a necessidade de implementar um ssstgne controlasse ndo somente 0s

objetivos financeiros, mas sim que, além dessedralasse 0s objetivos ndo financeiros.

Na implantacdo ddalanced Scorecardla WLS, para cada uma das quatro
perspectivas foram eleitos alguns indicadores oenap um indicador que pudesse

transmitir e monitorar a estratégia.

Resumo do Balanced-Scorecard da WLS

Resultando em... . .
Sucesso financeiro
Indicador
Satisfacdo dos héspedes Crescimento expansivo das
O que aumenta... vendas e controle de
Indicador despesas (Flowtrough)
N e indice de satisfagdo do
Execucéo de boas praticap hospede Meta de performance da
WLS
Possibilita... Indicador Meta de performance da
Auditoria de processos WLS Crescimento anual de 15%
Captaco e retencéio de internos nas vendas
altos associados Consolidar uma taxa entre Superar as taxas de
Meta de performance da < 5005 melhores da lucratividade da marca
Indicador WLS marca;

Turnover de associados Fidelidade as melhores Nao aprorar;lij: abaixo dg lﬁ

Meta de performance da praticas
WLS erecursos humanos

emelhorias do hotel
Rotatividade anual de *manutencao ﬁ
associados abaixo de 60%
Rotatividade de

administradores abaixo dg

20%

Figura 2.8 Resumo ddalanced Scorecard da WLS (Fonte: Denton & White, 2000)

Na perspectiva financeira, foram selecionados iddisadores especificos da rede.
O primeiro indicador foi um indice de lucratividagee, comparado ano a ano e entre 0s
hotéis da rede, fornecia parametros para aferigdesultado. O segundo foi um indice de
performance operacional relativo a um modelo poodda orcamento flexivel que prevé a

performance de lucros esperada baseado na melpeni@ncia atual da rede.

Na perspectiva do cliente um unico indicador féésienado: o indice de satisfacédo

dos héspedes. Denton e White (2000), indicam caleasgeréncia da WLS verificou uma
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estreita relagcdo entre a satisfagdo dos clientess eindices de retorno sobre os
investimentos (Figura 2.7).

Para a perspectiva dos processos internos, failacnen processo de auditoria
interna que verificava nos hotéis varias varidwatuindo a cada uma pontuacédo que

poderia chegar em no maximo 100 pontos, confornbel@.8.

Para quarta e ultima perspectiva, de aprendizagereseimento, em virtude das
metas e da realidade da WLS, que possuia, naqueteemto, medios indices de
rotatividade de funcionarios que geravam, segundoaotores, gastos extras com
treinamento e problemas com relagédo a satisfacéddspedes na medida em que novos
funcionarios cometiam erros corriqueiros, foi ebm® o indice deturnover ou
rotatividade de pessoal, como indice a ser utdizpdra monitorar a estratégia nessa

perspectiva.

Como apresentado na Figura 2-8, verifica-se aadelalg causa e efeito entre as
perspectivas do Balanced Scorecard e os indicdestmpenho escolhidos em cada uma

das perspectivas.

Tabela 2.8 Resumo do processo de auditoria consaitb pelaWhite Lodging Services

Resumo do processo de auditoria consolidado palghite Lodging Services

Melhores praticas de recursos-humanos

Arquivos pessoais (exames, punicdes, impostos feyraatdo corretamente mantidos.
Associados estao fieis aos treinamentos agendados.

Uniformes estdo sendo usados de acordo com acpoliti

O hotel é cumpridor das leis no que se refere @ses-humanos.

Melhores praticas de aperfeicoamento hoteleiro

Os associados estdo cientes da misséo da emmsedataes criticos de sucesso.

Os quartos dos hospedes e as areas comuns egtéiampemnte limpos e inspecionados.

Falhas e reclamacdes de héspedes sdo propriaregigeadas e resolvidas.

Metas de vendas e marketing s&o propriamente @digaky bem como os resultados alcancados.
O hotel é fiel a contabilidade e aos processosdeales internos.

Melhores Praticas de Manutencédo

Os quartos dos hdspedes e as areas comuns sé@admpelas manutengdes trimestrais preventivas.
Os principais itens dos equipamentos sao mantid@edrdo com o calendario.

As inspecdes (fogo, elevador, sadde) estdo em dia.

Os registros das piscinas estao sendo conduzidioeazenados corretamente.

O arquivo de despesas esta mantido corretamente.

Fonte: Denton & White, 2000
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2.7 Sintese para a Pesquisa

Apesar da literatura existente a respeito do restele normas ISO 9000, do
Balanced Scorecard da gestdo de desempenho ser ampla, estudagoekatverificacdo
do impacto do sistema ISO 9000 sob a perspectivéemlamentas administrativas de

gestéo e afericdo de desempenho ndo séo tdao comuns.

SISTEMA HOTEL

ALIMENTOS E

HOSPEDAGEM

Recepcéo Telefonia

Figura 2.9 Sistema Hotel - UGBs (Fonte: Castelli,909)

Por refletirem diretamente na gestdo das emprésasperado que 0s requisitos da
familia de normas ISO 9000 provoguem impacto, eniomau menor grau, nho
desempenho das variaveis abordadaBalanced ScorecardComo destacam Cheng et al.
apud Amorim (2005), os requisitos que apontam @oresabilidade da alta direcéo
impactam fortemente em todas as quatro perspectivaBalanced ScorecardJa os
requisitos: gestdo de recursos, realizacdo do pyamedicédo, andlise e melhoria também

tém influéncia, em maior ou menor grau, nas difleeperspectivas do referido sistema.
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Tabela 2.9 Variaveis escolhidas para cada perspegido BSC

Perspectiva Variaveis Discriminacéo das variaveis
Al Capacitacdo dos funcionarios fiont-office
A2 Capacitacdo dos funcionarios lolack-officeadministrativo
A3 Capacitacdo dos funcionarios loack-officeoperacional
A4 Motivacdo dos funcionarios dmnt-office
A5 Motivacdo dos funcionarios dmmck-officeadministrativo
Aprendizado e~ AB Motivagao dos funcionarios dmmck-officeoperacional
Crescimento A7 Desenvolvimento de liderancas positivagnont-office
A8 Desenvolvimento de liderancas Inack-officeadministrativo
A9 Desenvolvimento de liderancas Imack-officeoperacional
A10 Sistemas de informacéo das atividadefau-office
All Sistemas de informacao das atividadekaisk-officeadministrativo
Al12 Sistemas de informacao das atividadelaik-officeoperacional
C1 Satisfacao dos clientes pessoas fisicas
Cc2 Satisfagao dos clientes pessoas juridicas
C3 Participagdo de mercado junto a pessoas fisicas
Clientes C4 Participagcdo de mercado junto a pessoas jusidica
C5 Captacao dos clientes pessoas fisicas
C6 Captacao dos clientes pessoas juridicas
C7 Retorno dos clientes pessoas fisicas
C8 Retorno dos clientes advindos de pessoas jasidic
P1 Desempenho geral das atividade§diot-office
P2 Desempenho geral das atividadebaltk-officeadministrativo
Processos P3 Desempenho geral das atividadebatek-officeoperacional
Internos P4 Padréo de introducéo de novos produtos/servigos
P5 Oferta de produtos e servicos
P6 Sistematica de monitoramento e avaliagdo deepsos
. _ F1 Desempenho de aumento de receita
Financeira F2 Reducéo dos custos operacionais
F3 Houve aumento de lucro

Nas organizacOes hoteleiras prestadoras de serg@o®s pessoas que constituem
0 processo produtivo que, por sua vez, é formadovpdos subsistemas, tais como:
hospedagem, alimentos e bebidas e administracAdogpedagem é formada pela
recepcao, telefonia e governanca. Segundo Torrd Gawlos (2004) “a imagem que 0
pessoal da recepcéo projetar ao hdspede seraatienportancia para o bom prestigio do

hotel”. Alimentos e bebidas: € um conjunto formagelo restaurante, cozinha e
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7

almoxarifado. A administracdo é o0 subsistema ondle iealizadas as compras, a
contabilidade e o controle. Segundo Castelli (1988%as sdo denominadas de Unidades

Gerenciais Basicas — UGBs (Figura 2.9).

Pretende-se, na presente tese de mestrado, reatmamavaliacdo sob as quatro
perspectivas d8alanced Scorecarda melhoria de desempenho verificada pelos gestore
— gerentes e diretores — dos hotéis brasileiros apdplantacdo da certificacdo 1SO 9001.

A partir de variaveis escolhidas para cada uma qlestro perspectivas, foi
elaborado um instrumento para a coleta dos dadosss@&ios a essa pesquisa. Foram
levadas em consideracdo as variaveis que melhaesmampassem cada uma das
perspectivas e propiciassem facil entendimentodlbad.9).

Foram considerados, para efeito de pesquisa, comaoharios dofront-office
todos aqueles funcionarios que, de alguma fornma,d@ntato direto como o cliente ou
héspede. Na divisdo de UGBs adotada por CastéB9)l esses funcionarios podem
pertencer ao subsistema hospedagem (recepcadf@niglee ao subsistema alimentos e
bebidas (restaurante). Nback-office operacional, encontram-se os funcionarios do
subsistema hospedagem (governanca), do subsistémentas e bebidas (cozinha e
almoxarifado). Noback-office administrativo, figuram os colaboradores do subsia
administragéo (compras, contabilidade e controles).
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Capitulo 3
Metodologia da Pesquisa de

Campo

Este capitulo tem como objetivo apremea justificativa da metodologia utilizada

na pesquisa. O propdsito € mostrar procedimentodukigico utilizado.

Este capitulo esta dividido em cinco secOes: digial da pesquisa, area de
abrangéncia e periodo, plano amostral, técnica aletac de dados e codificacdo e
tratamento dos dados.

3.1 Tipologia da Pesquisa

Quanto a tipologia da pesquisa, trata-se de umqujseas exploratéria. Para Gil
(2006), pesquisas dessa natureza tém como objativcipal o aprimoramento de idéias

ou a descoberta de intuicdes.

Para realizacdo da presente tese de mestradoediizada, inicialmente, uma
pesquisa bibliografica a cerca do conjunto de nerda familia ISO 9000, melhoria de

desempenho e do sistema de gestéo e afericdo elapshdBalanced Scorecard

A sequir, realizou-se um levantamento de dados @aso de questionario por ser
um meio rapido e, do ponto de vista de custosgliav
3.2  Area de Abrangéncia e Periodo

Foram considerados como objetos de pesquisa todosengpreendimentos

hoteleiros brasileiros certificados com a norma £8501:2000.

O levantamento das empresas certificadas foizeeddi junto ao INMETRO, 6rgao
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responsavel pela fiscalizagdo e cadastro das easpoestificadas, e ocorreu através da
consulta da base de dados do referido 6rgéo rdalea julho de 2006.

O envio dos questionarios foi realizado em dezemdkra006. O retorno do ultimo

questionario respondido ocorreu em abril de 2007.

3.3 Plano Amostral

De acordo com o levantamento realizado no bancdades do INMETRO, foi
encontrado um universo de quinze empresas hoteleta certificacdo 1SO 9001:2000

valida.

Apds um primeiro contato, realizado através defaele ou mensagem eletrbnica,
foram descartadas quatro empresas. Apesar de mmstamo hotéis com 1ISO 9001:2000
valida, essas empresas: ndo eram hotéis, casoadeedupresas; eram hotel fazenda —
empresas com caracteristicas peculiarmente es@ec#idiferenciadas que, por essa razao,

nao foram pesquisadas — no caso das outras dyaesas.

Assim, 0 universo pesquisado resumiu-se a onzeemngimentos (Tabela 3.1).
Para todos os onze empreendimentos foi encaminivadquestionario através agemail
ou fax. Desses, foi obtido retorno de oito questims, representando sete empresas
respondentes. Uma empresa enviou dois questionérnosespondido por gerente, outro
por dirigente.

Tabela 3.1 Lista dos hotéis brasileiros com certfacdo 1SO 9001:2000

Lista dos Hotéis Brasileiros com Certificacdo ISO ®01:2000

Ocean Palace Hotel — Natal, Rio Grande do Norte
Number One Flat Residence — S&o Luis, Maranh&o
Vila Galé Cintra Brasil — Fortaleza, Ceara

Olimpo Praia Hotel — Fortaleza, Ceara

Hotel Praia Tur — Floriandpolis, Santa Catarina
Tropical da Cataratas — Foz do Iguacu, Parana
Gran Marquise — Fortaleza, Ceara

Superclubs Breezes — Mata de S&o Jodo, Bahia
Organizag®es Bristol Ltda. — Vitoria, Espirito Sant
Hotel Gran Melid WTC — S&o Paulo, S&o Paulo

Monreale Hotel Resort — Pogos de Caldas, MinasiSera

Um dos questionarios foi descartado pois, a excdgeduma questdo, as respostas

foram auferidas sempre em um mesmo grau, sugefialtdale atencéo e a analise devida.
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Assim, a amostra resumiu-se a seis empresassegpaado 54,55% do universo de
empresas hoteleiras no Brasil com certificacdo98@L:2000 valida.

34 Técnica de Coleta de Dados

O levantamento dos dados foi realizado atravésudstigpnario. Para elaboracédo do
mesmo, foram levadas em conta varidveis escolhjslma cada uma das quatro
perspectivas ddBalanced Scorecar@ém uma primeira parte e, em uma segunda parte,

perguntas relativas a identificacdo das empresas.

Os questionarios foram encaminhados atravésmail ou fax para todos os onze
hotéis com certificagdo 1SO 9001:2000 valida, semhmlerecados aos gerentes de
gualidade e aos diretores dessas empresas.

Apés a elaboracdo do questionario, o mesmo foi stidm a analise de
profissional da area hoteleira com experiéncia sopa dez anos com a finalidade de
torna-lo simples e acessivel a linguagem hotetgrancial. Nessa etapa, foram realizados

peguenos ajustes.

Para cada perspectiva do sisteBaanced Scorecarfbram escolhidas variaveis
que representassem o mais efetivamente possiwesermgenho de uma empresa hoteleira.
As variaveis escolhidas podem ndo contemplar cadspectiva em sua totalidade. Esse
nao foi o objetivo do presente trabalho. Buscowpkcar no questionario apenas as

variaveis mais acessiveis ao nivel gerencial dggesndimentos.

35 Tratamento dos Dados

Apds o recebimento dos questionarios respondigimsfuncdo da quantidade de
respondentes, optou-se por realizar uma analisgities dos dados com o uso de tabelas
e graficos para ilustrar os impactos de desempeetificados pelos respondentes em cada

uma das variaveis pesquisadas.

Para dar mais consisténcia a analise descritivadddss, 0s sete questionarios
respondidos foram analisados da seguinte forma geestionarios respondidos por
funcionarios de nivel gerencial de cada hotel foamalisados a parte; o Unico questionario
respondido por dirigente hoteleiro foi analisadostpoormente juntamente com o
questionario respondido por gerente desse mesna (i@m 4.4 Analise da Visdo de
Gerente e Dirigente). O intuito dessa segunda smdbi o de verificar a diferente
impressao nos dois niveis — gerencial e de dieetodos mesmos pontos questionados.
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Por motivo de sigilo, a fim de ndo expor o nhome tiotéis respondentes, eles
foram identificados com a nomenclatura figuratieahibtel A, hotel B, hotel C, hotel D,
hotel E e hotel F.
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Capitulo 4

Resultados e Discussao

Nesse capitulo é verificada a consisténcia e mladd dos dados da pesquisa
realizada. As hip6teses sao testadas e os ressili@adaanalises sdo apresentados.

Este capitulo estd dividido em quatro secOes:dagfio da pesquisa, analise

descritiva, sintese da visdo dos gerentes e awi@issao de gerente e dirigente.
4.1  Validagéo da Pesquisa

4.1.1 Caracterizagcao da Amostra

Em um primeiro momento, foi realizada uma pesqjus# a base de dados do
INMETRO, o6rgéo responsavel pelo registro das enagresm certificacdo ISO no Brasil,
com a finalidade de verificar quantos e quais esarhotéis em funcionamento no pais que
possuiam a certificacdo ISO 9001:2000. Como refultiessa pesquisa, chegamos a um

total de quinze empresas hoteleiras com certifcagéida.

ApOs um primeiro contato com os empreendimentbsvés de telefone ou
mensagem eletrénica, foram descartadas quatro sagpeois, apesar de constarem como
hotéis com 1ISO 9001:2000 valida, ou ndo eram hatéso de duas empresas; ou era hotel
fazenda, no caso de uma empresa; ou era hotedazepossuia 1ISO 14001, caso de outra

empresa.

Oito questionarios foram respondidos. Desse talails questionarios recebidos
foram respondidos por gerente e diretor do mesntel.Boi obtido um retorno de sete
empreendimentos, perfazendo 63,64% da amostraipadgu

Em sete questionarios recebidos de seis hotéiseditss houve variacdo de

resposta entre as questdes e entre os respondestekferentes empreendimentos. Um
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questionario, cujas respostas foram auferidas seemprum mesmo grau a excegéo de uma
guestdo que obteve grau diferenciado, foi desaarfaals sugere respostas realizadas sem

a atencao e a analise devida.

No questionario aplicado, procurou-se verificareofipdas empresas respondentes.
Os respondentes identificaram: o ano de certificagas empresas, a sua fungcdo na
empresa, a adogado do sistema de afericdo de deseorip@anced Scorecard ano de
fundacdo da empresa, a origem da empresa, 0 nuteermidades habitacionais e a

comercializacao de acdes em bolsa de valores.

Como era esperado (Figura 4.1), verificou-se queeasficacoes das empresas
hoteleiras brasileiras somente comecaram a partaind de 1998, tendo 50% das empresas

certificadas entre os anos de 1998 e 2000.

Todas as empresas respondentes enviaram questioggpondido por funcionario
que desempenha funcdo gerencial. Apenas uma emprasau dois questionarios,
respondidos por gerente e dirigente.

Até 1993 1994-1997 1998-2000 2001-2003 2004-2006

Figura 4.1 Ano de certificacdo 1SO 9000:2000

A adocao do sistema de afericdo de desempBaltenced Scorecardcorre em
apenas um (16,67%) dos hotéis respondentes. Falizsida a intencdo de implantacao
futura do sistema em 33,33% dos hotéis. Apenas mprez=ndimento ndo respondeu a

guestao.
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Das empresas respondentes, 83,33% possuem tenfpoddgdo superior a onze
anos, sendo que 50% delas possuem mais de vinteaaas de existéncia (Figura 4.2).

Até 1966 1967-1976 1977-1986 1987-1996 1997-2006

Figura 4.2 Ano de fundacéo dos hotéis

Em sua maioria, 66,67%, as empresas respondeme®ri§em nacional. Duas

empresas sao de origem estrangeira, sendo umagdmauropéia.

Para auferir o porte das empresas respondentesn@esas foram questionadas

quanto ao numero de unidades habitacionais disgisniv

Os questionarios recebidos demonstram a opinidas derentes dos
empreendimentos. Apenas um questionario foi resdonpor um dirigente. A analise
descritiva da pesquisa reflete a opinido dessd derprofissional. Em separado, realizou-
se a andlise comparativa entre a visdo do geretivedrigente do hotel que encaminhou

dois questionarios respondidos satisfatoriamente.

Os resultados dessa pesquisa ndo devem ser triag&®o para pequenos ou
grandes hotéis tendo em vista que o numero desldibs hotéis respondentes reporta a
pesquisa a hotéis de médio porte com certifica&» 9001:2000 valida. Todavia, se 0s
resultados apresentados para hotéis de porte rf@rdim positivos, tendem a sé-lo para

hotéis de grande porte.
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Levando-se em conta 0s seis questionarios respmn@ior respondentes de nivel
gerencial, sendo um questionario de cada empreenttinpesquisado, no que se refere ao
desempenho atual do hotel comparado com o desempamierior ao processo de
certificacdo 1SO 9001:2000, chegou-se aos seguitide®s: cinco das seis empresas
respondentes (83,33%) entende que o desempenhaterse em um nivel superior;
apenas uma empresa, representando 16,67% dosogéadst respondidos, entende que o

desempenho é similar (Figura 4.3).

Gl

Superior

Similar .........
(o)

Inferior..............

Hotéis

Figura 4.3 Desempenho geral ap0s a certificagao 1SE00:2000
Conforme pode ser verificado no questionario (AnEx@m uma escala que vai de
um a dez, foi considerado como desempenho similateovalo de cinco a sete, tendo o
respondente do hotel F aferido o mais alto graumiovalo de desempenho similar.

4.1.2 Validacédo do Questionario

Um total de onze questionarios foi encaminhada pamze empreendimentos
hoteleiros com certificagdo ISO 9001:2000 vélidaais de e-mail ou fax.

Verificou-se o retorno de oito questionarios respdos de sete diferentes hotéis,
contemplando 63,64% da amostra. Um dos hotéis enbam dois questionarios

respondidos: um respondido pelo gerente do empireentb e outro pelo dirigente.

Algumas questbes foram deixadas em branco. A mammcentracdo de
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guestionamentos nao respondidos ocorreu na varideelcliente. Isso sugere um
distanciamento dos profissionais com essa area eamm a falta de um instrumento

interno de afericao eficaz.

Sete questionarios de seis empresas diferentasn foespondidos de maneira
satisfatoria: com variagdo de respostas entre fagedies questdes e entre os diferentes
hotéis. Isso aponta uma boa estruturacao do inetriom

4.2 Analise Descritiva

4.2.1 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Nesse ponto, com a finalidade de verificar os diftegs desempenhos alcangcados
através da implantagdo do sistema ISO 9000 entdif@r®ntes setores ou categorias de
funcionarios dos empreendimentos hoteleiros, foreomsideradas trés categorias:
funcionarios ddront-officeou funcionarios de linha de frente, funcionariosdok-office
administrativo ou funcionarios da retaguarda adstiaiiva e funcionarios dioack-office

operacional ou funciondrios da retaguarda operation
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Figura 4.4 Capacitacao dos funcionarios déront-office

Doze itens foram avaliados nessa perspectiva:citapdo dos funcionarios do
front-office capacitacdo dos funcionarios Hack-officeadministrativo, capacitacdo dos

funcionarios doback-office operacional, motivacdo dos funcionarios ftont-office
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motivacdo dos funcionarios dmack-officeadministrativo, motivagdo dos funcionarios do
back-office operacional, desenvolvimento de liderancas pe@stivno front-office
desenvolvimento de liderancas numack-office administrativo, desenvolvimento de
liderancas ndback-officeoperacional, sistemas de informacdo das atividadesont-
office sistemas de informacédo das atividadebalek-officeadministrativo e sistemas de
informacéo das atividades dmack-officeoperacional. Todas analisadas separadamente

abaixo.

No que se refere a capacitacdo dos funcionaridsodtoffice o grau de impacto
no desempenho conferido, apds a implantacdo dengstle qualidade ISO 9000, pelos
respondentes em todos os questionarios ou foi grand excelente (Figura 4.4). Os

gerentes de duas empresas respondentes, 33,38%nafgrau maximo a esse quesito.

O sistema ISO 9000, em relacdo a capacitacao wasoharios doback-office
administrativo, desempenhou um grau de contribuigéende para cinco empresas

(83,33%) e razoavel para apenas um delas (16,67%).

O comportamento dos respondentes com relacaoagitagio dos funcionarios do
back-office operacional foi similar ao comportamento com @a@o primeiro item,
capacitacdo dos funcionéarios @lmnt-office Todos os respondentes entenderam haver

graus de influéncia grande ou excelente.

A7

Hotéis

Figura 4.5 Desenvolvimento de liderancas positivas front-office
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Figura 4.6 Desenvolvimento de liderancas positiva® back-office administrativo
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Figura 4.7 Desenvolvimento de liderancas positivas back-office operacional

O grau de influéncia do sistema ISO 9000 em relagiotivacdo dos funcionarios
foi medido entre os funcionarios flent-office,do back-officeadministrativo e ddack-
office operacional. Com relacéo a esse quesito, a exceghotel E, o grau de influéncia
em relacdo a motivacdo dos funcionarios ou foi dgaou excelente para os trés setores
(front-office, back-officeadministrativo eback-office operacional). Especificamente, o
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hotel E, aferiu grau de desempenho razoavel partréascategorias de funcionarios
pesquisadas.

A influéncia do sistema ISO 9000 no desenvolvimoeatd liderancas positivas para
as empresas respondentes ocorreu de modo um paticdod(Figura 4.5, Figura 4.6 e
Figura 4.7). Nofront-officeg quatro empresas (66,67%) aferiram um grau deénéia
grande ou excelente, duas empresas aferiram geadssgmpenho razoavel ou pequeno.

No back-officeadministrativo (Figura 4-5), cinco empresas, 83,38%pondentes
aferiram grande grau de influéncia. Apenas uma esaprhotel F, aferiu grau de
desempenho pequeno. Mack-officeoperacional, quatro empresas aferiram um grau de
influéncia grande e duas empresas aferiram gradestmpenho razoavel ou pequeno.

A empresa F foi a Unica cujos graus de influénoiaferidos para esse item nas trés

categorias de funcionarios foi pequeno.

Tabela 4.1 Resumo das respostas dos gerentes - pectiva de aprendizado e crescimento

Aprendizado e Crescimento - Quadro Resumo

Resposta dos Hotéis (escala de 1 a 10)

Variavel Descricao
A B C D E F
Al Capacitacdo dos funcionarios filont-office 10 10 8 8 8 8
A2 Capacitagdo dos funcionarios llack-officeadministrativo 8 9 8 9 8 6
A3 Capacitagao dos funcionarios llack-officeoperacional 10 9 8 9 8 8
A4 Motivacao dos funcionarios dmnt-office 8 10 9 8 6 8
A5 Motivagao dos funcionarios dmck-officeadministrativo 8 9 9 8 6 7
A6 Motivacdo dos funcionéarios dmck-officeoperacional 8 9 9 9 6 7
A7 Desenvolvimento de liderancas positivagnoot-office 8 10 8 6 8 3
A8 Desenvolvimento de liderancas Imack-officeadministrativo 8 9 8 7 8 3
A9 Desenvolvimento de liderancas Imack-officeoperacional 8 9 8 6 8 3
Al10 Sistemas de informacao das atividadefat-office 8 9 8 9 10 7
ALl Siste_mas _de informacéo das atividades ieck-office
administrativo 10 9 8 9 10 7
A12 Sistemas de informacéo das atividades ieck-office
operacional 10 9 8 9 10 7

Os graus de desempenho aferidos pelas emprepasndestes apos a implantacao
do sistema ISO 9000 com relacdo aos sistemas demat¢do das atividades dimnt-
office, do back-office administrativo e dadoack-office operacional foram praticamente
idénticos. Como pode ser verificado no anexo 2adoals empresas classificaram como

grande ou excelente o grau de influéncia para pssto. O que leva a concluir que o
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sistema ISO 9000 trouxe grande melhoria no sistateeno de informagao das atividades
dos diferentes setores.

Na Tabela 4.1 verifica-se um resumo das respostgerentes de todos os hotéis
pesquisados com relacdo as variaveis pesquisadgsenspectiva de aprendizado e

crescimento.

4.2.2 Perspectiva do Cliente

Os diferentes aspectos das questbes levantadas mEsmspectiva foram
considerados para dois tipos distintos de cliemlentes pessoas fisicas e clientes pessoas

juridicas, ou seja, clientes corporativos (agend@sgiagens, operadoras).

Foram analisados o0s seguintes itens: satisfac&o ctlentes, participacao de

mercado, captacédo de clientes e retorno dos diente

Para essa perspectiva, o hotel E ndo respondbéumerdas questdes levantadas. O
hotel A ndo respondeu os questionamentos referantaptacdo de clientes pessoas fisicas

e juridicas.

C1l

Hotéis

Figura 4.8 Satisfacéo dos clientes pessoas fisicas

Para o item satisfacdo dos clientes (Figura &£&era 4.9), quatro (66,67%) dos
seis hotéis respondentes definiram como grandexcelemte o grau de contribuicdo do

sistema 1ISO 9000 no desempenho do item. O hot@résentou variagdo nas respostas:
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para os clientes pessoas fisicas a influénciadafdioi considerada razoavel, para o0s
clientes pessoas juridica, pequena.

Cc2

..Grande .

..Razoavel....

Excelente
(4)]
L

Nulo ..Pequeno.....

Hotéis

Figura 4.9 Satisfacdo dos clientes pessoas juridgca

Para o item participacdo de mercado, o cenaripriticamente o mesmo. Quatro
respondentes consideraram como grande ou excelegrt@u de contribuicdo do sistema
ISO 9000 para o item tanto para os clientes ped&ieas quanto para os clientes pessoas
juridicas. A empresa F, entretanto, considerouan gie influéncia pequeno para os dois
tipos de clientes considerados.

Os itens captacao de clientes pessoa fisica agéaptle clientes pessoas juridicas
foram os mais prejudicados na pesquisa, pois dmsshdtéis respondentes deixaram a
guestdo em branco. Trés respondentes, represent@®ddados respondentes, definiram
como grande ou excelente a influéncia do sister@a9800 em relacdo ao desempenho
verificado apds a implantacdo. O hotel F, repres®it 16,67% dos respondentes, definiu
como pequena a influéncia do sistema em relacddeaempenho verificado apés sua

implantagéo.

Com relacéo aos itens retorno dos clientes ped#tieas e retorno dos clientes
pessoas juridicas, verificou-se: para quatro hoéSigondentes, representando 66,67% dos
respondentes, foi considerado grande a influérzisistema ISO 9000 para o desempenho
dos dois itens. Novamente, o hotel F considerowges a influéncia do sistema para a
melhoria do desempenho desses itens.
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Curiosamente, em todos o0s itens pesquisados repegotiva de clientes, o
respondente F classificou como pequena a influétheigistema de gestdo da qualidade
ISO 9000:2000 na melhoria de desempenho verifiepda sua implantacdo. O Unico item
considerado como razoavel para esse hotel foi m #atisfacdo dos clientes pessoas

fisicas.

Tabela 4.2 Resumo das respostas dos gerentes - pectiva do cliente

Perspectiva do Cliente - Quadro Resumo

Resposta dos Hotéis (escala de 1 a 10)

Variavel Descrigdo
A B C D E F
Cl Satisfacao dos clientes pessoas fisicas 9 9 10 9 6
C2 Satisfacao dos clientes pessoas juridicas 9 9 19 3
C3 Participacdo de mercado junto a pessoas fisicas 8 9 10 7 3
C4 Participacdo de mercado junto a pessoas jusidica 8 9 10 8 3
C5 Captacdo dos clientes pessoas fisicas 9 10 8 3
C6 Captacao dos clientes pessoas juridicas 9 9 8 3
C7 Retorno dos clientes pessoas fisicas 8 9 9 7 3
C8 Retorno dos clientes advindos de pessoas jasidic 8 9 9 8 3

Na Tabela 4.2 verifica-se um resumo das respdstsgerentes de todos os hotéis

pesquisados com relacdo as variaveis pesquisagessggectiva do cliente.

4.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Nessa perspectiva os respondentes foram quest®mp@mto 0s seguintes itens:
desempenho geral das atividadesfamt-office desempenho geral das atividades do
back-officeadministrativo, desempenho geral das atividade®ati-officeoperacional,
padrédo de introducdo de novos produtos e ou sepviferta de produtos e servigos e

sistematica de monitoramento e avaliacdo de prosess

Com relacédo ao desempenho geral das atividaddsodioffice do back-office
administrativo e ddack-officeoperacional, todos os respondentes, representtd@ikh
das empresas, entenderam que o sistema ISO 9080utea influéncia grande ou
excelente na melhoria de desempenho verificadaapoplantacdo do sistema.

No item padrdo de introducdo de novos produtosueservicos, houve um
entendimento por parte de 83,33% dos entrevistqde grau de influéncia na melhoria

de desempenho desse item foi grande. A empresa &onée responder a questao.

Apés a implantacdo do sistema ISO 9000, o itenntaofde produtos e servigos
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obteve uma melhoria de desempenho consideradaegoaneixcelente por parte de 66,67%
dos respondentes, um respondente (16,67%) consgideno grau de melhoria de

desempenho razoavel. O hotel E ndo respondeu &ques

P6

Hotéis

Figura 4.10 Sistematica de monitoramento e avaliagade processos

A sistematica de monitoramento e avaliacdo deessms foi o item com o maior
namero de respostas satisfatorias nessa perspfeitivaia 4.10). Houve resposta em todos
os hotéis respondentes. Metade entendeu que antagd® do sistema de gestdo da
qualidade ISO 9000:2000 resultou em um grau de anallexcelente no desempenho
desse ponto. A outra metade dos respondentes entgue houve uma grande melhoria

no desempenho nesse quesito.

Tabela 4.3 Resumo das respostas dos gerentes - pectiva de processos internos

Processos Internos - Quadro Resumo

Resposta dos Hotéis (escala de 1 a 10)

Variavel Descrigdo
A B C D E F
P1 Desempenho geral das atividadefraiat-office 10 10 9 8 8 7
Desempenho geral das atividades dback-office
P2 administrativo 10 9 9 8 8 7
P3 Desempenho geral das atividadebatk-officeoperacional 10 9 9 8 9 7
P4  Padrdo de introducdo de novos produtos/servicos 9 9 9 8 7
P5 Oferta de produtos e servicos 8 10 9 8 4
P6 Sistematica de monitoramento e avaliacdo deepsos 10 10 10 9 9 7
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Na Tabela 4.3 verifica-se um resumo das respostgerentes de todos os hotéis
pesquisados com relacdo as varidveis pesquisagesspectiva de processos internos.

4.2.4 Perspectiva Financeira

Foram analisados trés itens nessa perspectiva: roinde receita, reducao de

custos operacionais e aumento de lucro.

No item aumento de receita, 50% dos respondenteaderam que a implantacao
do sistema ISO 9000 resultou em uma excelente andgrmelhoria de desempenho. Para
16,67%, a melhoria de desempenho foi razoavel. Bugzesas deixaram a questdo em

branco.

O impacto sobre a reducdo dos custos operacidoiasonsiderado grande por
83,33% dos respondentes (Figura 4.11). Apenas spomeente deixou a questdo em

branco.

O item aumento de lucro foi respondido por apé&itfs dos hotéis respondentes.
Duas empresas, 33,33%, entenderam que ouve umegoandxcelente impacto sobre o
aumento do lucro de seus empreendimentos aposlaniagio do sistema ISO 9000:2000.
Um hotel entendeu que houve um razoavel impactoesobaumento do lucro apos a
implantag&o do sistema ISO 9000:2000.
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Figura 4.11 Impacto do sistema ISO 9000 sobre a rego dos custos operacionais

Notou-se, nessa perspectiva em particular, quemaElguempresas deixaram 0s
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guestionamentos em branco. Isso revela um cergiorepor parte das empresas, em

informar dados econdémico-financeiros.

Tabela 4.4 Resumo das respostas dos gerentes - pecdiva financeira

Perspectiva Financeira - Quadro Resumo

Resposta dos Hotéis (escala de 1 a 10)

Variavel Descricao
A B C D E F
F1 Desempenho de aumento de receita 10 10 7 4
F2 Reducao dos custos operacionais 9 9 9 7 7
F3 Houve aumento de lucro 10 9 5

Na Tabela 4.4 verifica-se um resumo das respostgerentes de todos os hotéis

pesquisados com relacdo as variaveis pesquisagessggectiva financeira.

4.3 Sintese da Visao dos Gerentes

Como se pode abstrair através dos questionargebigos, para os gerentes das
empresas respondentes, o impacto da certificag@d®091:2000 no desempenho geral dos

hotéis foi, em 83,33% dos casos, considerado gram@scelente.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, ¢orden analisados os itens:
capacitacao dos funcionérios, motivacéo dos furdeios, desenvolvimento de liderancas
e sistemas de informagéo de atividades, chegoutse panorama de contribuicdo com

altos indices de impacto em todos 0s quesitos geat&o.

Na perspectiva dos clientes, onde se esperava mjpacto maior, devido a
caracteristica do sistema de gestdo da qualiddde&90®0:2000, verificou-se auséncia de
algumas respostas que podem ter diminuido o impdetocertificacdo em termos
percentuais em alguns dos itens pesquisados. Massi, verificaram-se altos niveis de
contribuicdo do sistema ISO 9000 nos quesitosfaafis dos clientes, participacdo de

mercado e retorno de clientes.

Na perspectiva de processos internos, 100% dpendentes aferiram graus de
impacto sobre o desempenho grande ou excelentesagsntes quesitos: desempenho
geral das atividades d&ont-office do back-office administrativo e doback-office
operacional; e sistematica de monitoramento eapéadi de processos. Nos quesitos padréo
de introdugédo de novos produtos e ou servigos raofie produtos e servigos, houve um
respondente que deixou as questdes em branco. rAgess®, no quesito padrdo de

introduc&o de novos produtos e ou servigcos todasspestas existentes aferiram graus de

44



contribuicdo grande e, no quesito oferta de prad@oservicos, quatro respondentes
aferiram grau de contribuicdo grande ou excelenspenas uma empresa aferiu grau
razoavel. Vale salientar que essa foi a Unica stapda perspectiva que recebeu grau

diferente de grande ou excelente.

Na perspectiva financeira, verificou-se auséneigeéelo menos uma resposta em
todas as questdes. Destacou-se 0 grau de impasitvpala 1ISO 9000 no quesito reducéo
dos custos operacionais. Nesse ponto especific3®8dos respondentes aferiu grande o

grau de contribuicdo do sistema para a melhoridedempenho.

Tabela 4.5 Quadro resumo da viséo dos gerentes

Perspectiva Principais Resultados

Aprendizado e Altos indices de impacto em todos 0s quesitos seecao.
Crescimento

Cliente Auséncia de algumas respostas que podendit@nuido o impacto da
certificacdo em termos percentuais em alguns dess itpesquisados.
Verificaram-se altos niveis de contribuicao doesis 1ISO 9000 nos quesitos
satisfagdo dos clientes, participagdo de mercadtweno de clientes.

Processos Internos 100% dos respondentes aferigam de impacto sobre o desempenho grande
ou excelente nos seguintes quesitos: desempenhlodgeratividades doont-
office, doback-officeadministrativo e ddack-officeoperacional; e sistematica
de monitoramento e avaliacdo de processos. Notquesilrdo de introducédo
de novos produtos e ou servigos todas as resposgtaentes aferiram graus de
contribuicdo grande e, no quesito oferta de pradwtoservicos, quatro
respondentes aferiram grau de contribuicdo grandexcelente.

Financeira Auséncia de pelo menos uma respostaodas tas questdes. Destacou-se o
grau de impacto positivo da ISO 9000 no quesitougdd dos custos
operacionais.

A Tabela 4.5 resume os principais resultadosit@plos pelos gerentes dos hotéis

respondentes nas quatro perspectivaBalanced Scorecard

4.4  Analise da Visao de Gerente e Dirigente

Como citado anteriormente, uma das empresas, deada figurativamente de
hotel F, encaminhou dois questionarios respondidiwspelo gerente, o qual foi utilizado
na andlise anterior, e outro pelo dirigente. Ness@mento, realizar-se-a a analise

comparativa entre a as respostas auferidas pedatgez pelo dirigente do hotel F.

Por tratar-se de resultados obtidos em uma mesidade hoteleira, esperava-se
encontrar nos questionarios recebidas respostasntes e parecidas. Entretanto, precisa-
se levar em consideracéo as diferentes percepg@esng gerente e um dirigente hoteleiro
podem ter, bem como o sistema de informacgOes ec@berde desempenho que o
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empreendimento utiliza.

Fica evidente ao analisarmos as respostas reseloiolaforme Tabela 4.6, que em
muitas questdes, como era esperado, as resposias ifjuais ou parecidas (diferenca de

percepcdo de apenas um ponto em uma escala qde wai a dez).

Tabela 4.6 Respostas dos questionarios do gerentdiggente do hotel F

Questbes Gerente Dirigente Diferenca: Diretor / Gemte Total / Questdes

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7
A8
A9
A10
All
A12

O O +» O

|
[BEY

12 /12

Ci
c2
C3
Cc4
C5
C6
Cc7
C8

16/8

P1
P2
P3
P4
P5
P6

O O O|N N N N M N W PO O O W & &

1/6

1
[N

F1
F2
F3
G1

414
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Contudo, encontra-se, também, em algumas quegtéepcdes com diferencas

46



significativas entre a opiniao do gerente e dagdimte do hotel F. Essas diferengas serdo
analisadas abaixo com maior profundidade.

Nas questdes pertencentes a perspectiva de a@médodie crescimento,
especificamente nas questdes A7, A8 e A9, que mrateespectivamente, do
desenvolvimento de liderancgas positivagnoot-office no back-officeadministrativo e no
back-officeoperacional, verifica-se respostas bem diferensiada

Para o gerente em questdo, o impacto da implan@dgasistema ISO 9000 foi
pequeno nesses quesitos. O dirigente define essaagrimpacto como grande para as duas

primeiras questdes e como razoavel para a que$tdo A

Na perspectiva de clientes, a excecdo da queslaqu€ trata da satisfacao dos
clientes pessoas fisicas, em todas as outras qaef&ifam verificadas significativas
diferencas de opinido. Para as questdes de sabsthis clientes pessoas juridicas (C2),
participacdo de mercado junto a pessoas fisicaddicas (C3 e C4), captacdo de pessoas
fisicas e juridicas (C5 e C6) e retorno de cliemithgndos de pessoas fisicas e juridicas
(C7 e C8), todas as respostas do gerente hotdldwmomaram um impacto de grau
pequeno na melhoria do desempenho observado. gemiei novamente teve uma opiniao
de impacto superior. Para ele, o sistema ISO 9@96 tima influéncia razoavel na
melhoria de desempenho observada apds a certidicaca

Nas questbes concernentes a perspectiva de precedgsrnos e a perspectiva
financeira ndo foram apuradas diferencas supereor@® ponto em uma escala de um a

dez.

Em funcéo do observado, pode-se concluir queta é& um sistema integrado de
mensuracdo do desempenho, como @adanced Scorecarde de um sistema de
informacbes adequado, pode levar a uma assimetea cdnhecimentos e,
consequentemente, a diferentes opinides entre \@§snhierarquicos em um mesmo

empreendimento.

Outro ponto que pode ter levado a inconsistérasaréspostas dos questionérios do
gerente e do dirigente do empreendimento é a gmlititerna de acesso a informacdes.
Talvez, nesse caso, por estar em um nivel priategi o dirigente estivesse munido de

informacgdes que o proprio gerente desconhecesse.

Na questdo 13 do questionario aplicado (Anexcolfptel F manifesta a intencao

de implantacdo do sistema de afericdo de desempdddlanced Scorecard
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Provavelmente, se implantado, proporcionara methooadicoes de aferir o real impacto
da implantacdo do sistema ISO 9000 no desempenhengweendimento, bem como
podera eliminar a falta de simetria entre as inémdes existentes nos diferentes niveis

hierarquicos.

4.5  Sintese da Pesquisa

Verificou-se, ap6s a conclusdo da pesquisa, queegpiessivo 0 numero de
empresas hoteleiras instaladas no Brasil com icagéio ISO 9001:2000 valida. Apenas

onze empreendimentos foram identificados.

Apesar desse reduzido numero, todos os respondentesdem que houve um
impacto positivo da norma em relacdo ao desempegetad das empresas. As perspectivas
mais beneficiadas, de acordo com o0s responderéiesa perspectiva de aprendizado e
crescimento e a perspectiva de processos inteErmisetanto houve impactos positivos
também na perspectiva dos clientes e financeina &ssas Ultimas, a falta de respostas
para alguns dos questionamentos pode ter prejudasm@ercentuais encontrados.

Nesse trabalho procurou-se verificar a impressé® @l gestores — gerentes e
dirigentes — hoteleiros tém a respeito do impaetoa@ma ISO 9000 sobre o desempenho
de suas empresas. Esse desempenho, todavia, ndedalo. Foram analisadas apenas
algumas variaveis para cada perspectivaBadtanced ScorecardOutras poderdo ser

analisadas em pesquisas futuras.
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Capitulo 5

Conclusbes e Recomendacoes

Este capitulo apresenta uma sintese geral daetes® conclusdes e eventuais

recomendacGes a apresentar.

Tenta resumir 0s principais pontos de cada capitoém como realiza uma
avaliacdo dos resultados do trabalho como um toolmparados ao objetivo. Apresenta
limitagbes do trabalho e direcbes de pesquisa,zeufa fecho final conclusivo com
recomendacfes baseadas nos resultados encontradéeme sintese dos pontos

principais.

5.1 Principais Resultados da Pesquisa

Verificou-se, ap6s a conclusdo da pesquisa, queegpiessivo 0 numero de
empresas hoteleiras instaladas no Brasil com icagéio 1ISO 9001:2000 valida. Apenas

onze empreendimentos foram identificados.

Contudo, para a maioria dos respondentes da pascquidesempenho geral dos
hotéis apods a implantacdo do sistema ISO 9000:&6i08uperior se comparado com 0

desempenho anterior a certificacao.

Em todas as perspectivas @alanced Scorecardoram verificadas melhorias
significativas no desempenho da maior parte dodihioespondentes apds a implantacao
do sistema ISO 9000. Todavia, a perspectiva dedj@ado e crescimento e a perspectiva
de processos internos foram as mais beneficiadasewrificacao.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento ch&goa um panorama de

contribuicdo com altos indices de impacto em tagoguesitos sem excecao.
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Na perspectiva de processos internos, todos @omrdentes aferiram graus de
impacto sobre o desempenho grande ou excelentsamsntes quesitos: desempenho
geral das atividades d&ont-office do back-office administrativo e doback-office
operacional; e sistematica de monitoramento eagéani de processos. Nos quesitos padrao
de introdugédo de novos produtos e ou servigos raofie produtos e servigos, houve um
respondente que deixou as questdes em branco. rAges®a, no quesito padrdo de
introduc&o de novos produtos e ou servigcos todasspestas existentes aferiram graus de
contribuicdo grande e, no quesito oferta de pradw@oservicos, quatro respondentes
aferiram grau de contribuicdo grande ou excelenspenas uma empresa aferiu grau

razoavel.

Na perspectiva dos clientes verificou-se auséteialgumas respostas que podem
ter diminuido o impacto da certificacdo nesse umsénto de pesquisa em alguns dos itens
pesquisados. Mesmo assim, verificaram-se altosisntl@ contribuicdo do sistema I1SO
9000 nos quesitos satisfacéo dos clientes, paatagpde mercado e retorno de clientes.

Na perspectiva financeira, verificou-se auséneigpelo menos uma resposta em
todas as questdes. Destacou-se 0 grau de impasitvpala ISO 9000 no quesito reducéo

dos custos operacionais.

Apenas um dos hotéis respondentes possui o sisteragericdo e gerenciamento
do desempenh®alanced Scorecardmplantado. Talvez a falta do uso de sistemas de
afericdo e gerenciamento de desempenho leve, conub$ervado no caso do hotel F, a
uma assimetria de conhecimentos e, consequenteneerdderentes opinides entre 0s

niveis hierarquicos em um mesmo empreendimento.

5.2  Analise Critica do Trabalho Quanto aos Resultaus Encontrados e ao Objetivo

A presente tese objetivou investigar a influénd#@aimplantacdo do sistema de
qualidade ISO 9000 no desempenho de empresas itadediestaladas no Brasil, sob a

perspectiva da ferramenta administraBadanced Scorecard

Apesar da literatura existente a respeito do restele normas ISO 9000, do
Balanced Scorecard da gestdo de desempenho ser ampla, estudagoekatverificacdo
do impacto do sistema ISO 9000 sob a perspectivéemlamentas administrativas de
gestdo e afericdo de desempenho, comBalanced Scorecardndo sao tdo comuns.
Tratando-se da afericdo desse impacto em um segraespécifico de empresas, como é o

caso da presente tese, torna-se ainda menor orsmigle trabalhos cientificos a respeito
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do assunto.

A cada reviséo das normas do sistema ISO 900@msungodificacdes importantes
visando adequa-las as necessidades atuais. Issieliatdiretamente no seu impacto sobre
as empresas que as adotam. Estudos voltados @&agid desse impacto no desempenho
das empresas sdo, portanto, necessarios, poiscéonnémportantes informacdes as

empresas e ao meio académico.

5.3 Limitacdes do Trabalho

A pesquisa realizada baseou-se na aplicacdo deiap@ios sem a possibilidade
de intervencgdo do pesquisador. Nesse tipo de mesqapera-se: baixo indice de retorno —
apesar do retorno esperado ser baixo nesse tipesipiisa, foi obtido o retorno de sete
questionarios considerados validos de seis difeseempresas em um universo de onze
empresas certificadas; o questionario ndo podec@miplexo e a amostra pode estar

distorcida por conter extremos da populacao — Qo&ggxhindler apud Amorim (2005).

Em funcdo do retorno dos questionarios da amgstsgjuisada representarem
empresas de médio porte, ndo se pode transpoultadss dessa pesquisa a pequenos ou

grandes hotéis e mesmo a empresas de outros Sstorgsmnicos.

Para cada perspectiva 8alanced Scorecarfbram escolhidos componentes que
representassem da melhor maneira possivel cadat@s@®ntudo, outros componentes

poderéo ser analisados em pesquisas futuras.

O estudo realizado nao fez medi¢cdes de desempashempresas certificadas com
a norma ISO 9001:2000. Todavia, buscou entenderocos decisores enxergam 0S
beneficios da implantacdo da ISO 9000, algo tamais relevante que a medi¢cdo em si.

5.4  Direcdes da Pesquisa
As principais direcdes de pesquisa sao:

- A pesquisa realizada contemplou apenas o imghxtsistema ISO 9000:2000
em empresas hoteleiras de porte médio. Outras igascuoderdo ser realizadas
com o intuito de verificar o desempenho desse mesisiema em empresas

hoteleiras de pequeno e grande porte;

- Pesquisas com o0 mesmo molde poderdo ser reaijadto a empresas de

outros setores econémicos certificadas pela no8@a9001:2000;

51



- Outras pesquisas, levando-se em conta o impaxtsistema ISO 14000 no
desempenho de empresas desse setor econdmicoootrae isoladamente ou

em conjunto com o sistema ISO 9000, poderao skradas;

- Essa pesquisa pode ser estendida para verificapacto de outras variaveis

das perspectivas d@alanced Scorecardao analisadas nesse trabalho;

- Poder-se-a realizar um estudo comparativo do ndgeseho de empresas
hoteleiras nédo certificadas e certificadas pelamaotSO 9001:2000, sob o
prisma das perspectivas Balanced Scorecardu de outro sistema de afericdo

de desempenho.

5.5 Recomendacdes Decorrentes dos Resultados Cotastas

ApoOs o término da presente pesquisa, concluiese,aexperiéncia acumulada, que

seria recomendado o0 que segue abaixo:

a) Algumas questdes foram deixadas em branco. Aormaoncentracdo de
guestionamentos nao respondidos ocorreu na varitveliente. I1sso sugere um
distanciamento dos profissionais com essa area eamm a falta de um
instrumento interno de afericdo eficaz. Portardopmenda-se aos hotéis que nao
possuem um sistema de afericdo de desempenho, lantag@io doBalanced
Scorecardou de outro sistema que possibilite uma medicgaraee uma gestéao
consistente do desempenho organizacional, bem ctnwe simétricas as

informacdes entre os diferentes niveis hierarquecestores das empresas;

b) A exemplo da introducdo de requisitos relaciosad satisfacdo dos clientes, em
sua ultima revisdo, na norma ISO 9001 poderdo sesrporados requisitos

adicionais voltados ao desempenho financeiro daesas.

5.6 Conclusao

Verificou-se, ap0s a pesquisa realizada, um numneudo pequeno de hotéis
brasileiros com certificacdo ISO 9001 valida. Adale conhecimento a cerca do assunto,
a nado exigéncia de certificacbes internacionalmangstas por boa parte dos clientes e,
mesmo, 0 custo da implantacdo de um sistema cos® sgam, talvez, os principais

motivos que justificam esse reduzido numero.

Apesar disso, para a amostra pesquisada, o immactsistema ISO 9000 na
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melhoria de desempenho se mostrou bastante satisfdEm todas as perspectivas do
Balanced Scorecardforam verificadas percep¢bes de melhorias sigatifias no
desempenho da maior parte dos hotéis respondgmiesaaimplantacdo do sistema ISO
9000. A perspectiva de aprendizado e crescimerd@erspectiva de processos internos
foram as mais beneficiadas pela certificacdo. Napeetiva financeira, evidenciou-se a
reducéo significativa dos custos operacionais des@s hotéis respondentes.

Notou-se, também, que a falta de um sistema de@betle desempenho pode levar
a diferentes percepcdes entre os diferentes néveistores das organizacdes. No caso
particular dessa tese, verificou-se no hotel Freifies percepgdes entre as opinides do
gerente e do dirigente hoteleiro. Por esse motigopmenda-se a todos os hotéis a
implantacdo de um sistema de afericdo e gerenctandendesempenho comaBalanced
Scorecardcom a finalidade de monitorar o desempenho interaaelacdo com clientes e

investidores.

Por tudo o que foi visto, o trabalho apresentaragpedo positiva da geréncia dos
hotéis certificados em relacdo ao desempenho adaenmvas quatro perspectivas do BSC.
Tal como visto pelos gerentes e dirigente dos &otéonclui-se que a I1ISO 9000,

efetivamente, tem impacto positivo sobre o deselmpeons mesmos.
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Anexo 1. Questionario

Favor assinalar abaixo, para cada apontamento, o grau de | O GRAU DE CONTRIBUICAO DO SISTEMA 1SO 9000
influéncia para melhoria de desempenho devido a|NO DESEMPENHO DO ITEM FOI:

implantacdo do sistema de qualidade ISO 9000 em sua | Nulo | Pequeno Razoavel Grande | Excel
empresa. Caso ndo possua informagbes a respeito de ente
algum item, favor deixa-lo em branco (vide foha de| 0 (1|2 |3 (45|67 ([8|9]| 10
instrugdes para mais informagdes). Frisar que as alteragdes
devem ser devidas diretamente a I1SO 9000.

A1: Capacitagdo dos funciondrios do front-office

A2: Capacitagdo dos funciondrios do back-office

A3: Motivagao dos funciondrios do front-office

A4: Motivagdo dos funcionarios do back-office

A5: Desenvolvimento de liderangas positivas no front-office

AG: Desenvolvimento de liderangas positivas no back-office

AT7: Sistemas de informagdo e conhecimento das atividades
realizadas no front-office?

A8: Sistemas de informagédo e conhecimento das atividades
realizadas no back-office?

C1:. Satisfagdo dos clientes pessoas fisicas (cliente
passante, particular)

C2: Satisfagdo dos clientes pessoas juridicas (Ndo. Modo
geral)

C3: Participagdo (captagdo) de mercado junto a pessoas
fisicas

C4: Participacéo (captagdo) de mercado junto a pessoas
juridicas (corporativo e operadora)

C5: Captacao dos clientes pessoas fisicas?

C6: Captacao dos clientes pessoas juridicas?

C7: Retorno dos clientes pessoas fisicas?

C8: Retorno dos clientes advindos de pessoas juridicas?

P1: Desempenho geral das atividades do front-office

P2: Desempenho geral das atividades do setor de
governanga?

P3: Desempenho geral das atividades do setor de A&B

P4: Desempenho geral das atividades de back-office

P5: Padrao de introdugéo de novos produtos/servigos

P6: Oferta de produtos e servigos?

P7: Sistematica de monitoramento e avaliagdo de processos

F1: Desempenho de aumento de receita

F2: Redug&o dos custos operacionais

F3: Houve aumento de lucro

Inferior Similar Superior

G1: Comparado ao desempenho geral do Hotel antes da
certificacdo, o desempenho atual é:

Instrugdo: Marque com um X a alternativa em que se enquadra sua empresa.

[1: Em que ano sua empresa foi certificada ISO 90007 At6 1993 | 1994-1997 | 1998-2000 | 2001-2003 | 2004-2006
12: Qual sua fungéo na empresa? Dirigente Gerente

I3: A empresa adota o0 sistema Balanced Scorecard? Sim Nao Planeja Desconhece

14: Quando sua empresa foi fundada? Até 1966 | 1967 - 1976 | 1977-1986 | 1987 - 1996 | 1997 - 2006
15: Qual a origem de sua empresa? Brasileira | Americana | Asitica Européia Outra
16: Quantos empregados trabalham em sua empresa? <100 101-200 | 201-300 | 301-400 > 401
I7: Existem acdes negociadas em Bolsas de Valores? Sim Néo Planeja Desconhece
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Folha de Instrucdes

Esta pesquisa tem como objetivo o levantamentaatis junto aos gestores
(diretores e gerentes) de empresas hoteleiradicats pela norma ISO 9001 para a
elaboracdo de uma Tese de Mestrado do Programandenikaria de Producdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Infonos que os dados levantados serdo
mantidos em sigilo, ndo havendo nenhuma referénéi@a autorizada as empresas

pesquisadas. Desde ja agradecemos a atencao ddgpens
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Anexo 2. Figuras com Resultados da Pesquisa

Al

A B

Hotéis

Figura A2.1 Capacitacdo dos funcionarios déront-office

A2

A B C D E

Hotéis

Figura A2.2 Capacitacéo dos funcionéarios dback-office administrativo
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A B C D E F

Hotéis

Figura A2.3 Capacitacédo dos funcionéarios dback-office operacional

...Grande .

...Razoavel...

Excelente
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A B C D E F

Hotéis

Figura A2.4 Motivagéo dos funcionarios ddront-office
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A5

A B C D E F

Hotéis

Figura A2.5 Motivagéo dos funcionérios ddoack-office administrativo
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Figura A2.6 Motivagao dos funcionarios ddack-office operacional
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A B C D E F

Hotéis

Figura A2.7 Desenvolvimento de liderancas positivaso front-office

A8

A B C D E

Hotéis

Figura A2.8 Desenvolvimento de liderangas nlack-office administrativo
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Figura A2.9 Desenvolvimento de liderancas nioack-office operacional
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Figura A2.10 Sistemas de informacéo das atividade® front-office
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Figura A2.11 Sistemas de informagé&o das atividadete back-office administrativo
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Figura A2.12 Sistemas de informacéo das atividadete back-office operacional
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Figura A2.13 Satisfagdo dos clientes pessoas fisica
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Figura A2.14 Satisfacéo dos clientes pessoas judds
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Figura A2.15 Participagao de mercado junto a pessedisicas
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Figura A2.16 Participacdo de mercado junto a pesseguridicas
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Figura A2.18 Captacgédo dos clientes pessoas juridika
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Figura A2.19 Retorno dos clientes pessoas fisicas
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Figura A2.20 Retorno dos clientes advindos de pessojuridicas
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Figura A2.21 Desempenho geral das atividades dimnt-office
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Figura A2.22 Desempenho geral das atividades dack-office administrativo
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Figura A2.23 Desempenho geral das atividades thack-office operacional
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Figura A2.24 Padréo de introdu¢&o de novos produtdservigos
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Figura A2.25 Oferta de produtos e servi¢os
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Figura A2.26 Sistemética de monitoramento e avali@p de processos
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Figura A2.27 Desempenho de aumento de receita
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Figura A2.28 Reducéo dos custos operacionais
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Figura A2.29 Aumento de lucro
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Figura A2.30 Desempenho geral
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Figura A2.32 Funcdo na empresa
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Figura A2.34 Ano de fundacgéo
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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