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Resumo

Este trabalho trata da identificacdo das tendéncias de alguns indicadores de um hotel, conforme modelo
proposto por Zilber e Fischmann. A fundamentagdo tedrica estd embasada em trabalhos de autores, como
Harland (1996), Castelli (2003), Vallen e Vallen (2003) e Walker (1999), que tratam dos temas relacionados a
‘hotelaria e sua cadeia de valores’; Whittington (2002) e Abell (1995) que tratam do ‘planejamento estratégico’;
Kaplan & Norton (1997) e Young (2003) que discutem o tema ‘indicadores de desempenho’ e Pring (1999) e
Zilber & Fischmann (2002 e 2001) que tratam da ‘média movel’. Foi realizada uma pesquisa exploratoria em
um hotel do interior de Sdo Paulo. A coleta de dados foi feita por meio de andlise documental, no periodo
compreendido entre 2002 e 2004 e, para o tratamento dos dados, foi utilizada a ‘média mével aritmética’. Os
resultados evidenciaram que o modelo tem capacidade de demonstrar a tendéncia do desempenho da empresa
e de subsidiar o acompanhamento e a redefini¢do do processo de planejamento estratégico da organizagdo.
Palavras-chave: Indicadores; Desempenho, Hotel.

Abstract

This paper is about the identification of the trends of some hotel indicators, according to a model proposed by
Zilber and Fischmann. The theoretical fundamentation is based on authors such as Harland (1996), Castelli
(2003), Vallen and Vallen (2003) and Walker (1999), regarding ‘hotelling and its value chain’; Whittington
(2002) and Abell (1995), regarding ‘strategic planning’; Kaplan & Norton (1997) and Young (2003) regarding
performance indicators’ and Pring (1999) and Zilber & Fischmann (2002 e 2001) regarding ‘moving average’.
An exploratory research was carried out in a hotel in the countryside of the state of Sdo Paulo, Brazil. The data
collection was performed by means of a documented analysis bewteen 2002 and 2004 and, for the handling of
the data, the arithmetic moving average’ was used. The results evidenced that the model is able to demonstrate
the company’s performance trend and to subsidize the follow-up and the redefinition of the strategic planning
process of the organization.

Keywords: Indicators; Performance; Hotel.
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1. INTRODUGAO

O investimento em qualidade e produtividade tornou-se, nos ultimos anos, pré-requisito para a
sobrevivéncia de qualquer organizagdo, num mercado competitivo. As constantes turbuléncias nos
mercados, nos quais os negocios sao realizados, o desenvolvimento tecnoldgico e a necessidade da busca por
respostas mais rapidas, fazem com que as organizagdes apresentem um comportamento cada vez mais
dinamico, caracterizado pela extrema competi¢io. Esse ambiente competitivo pode implicar,
constantemente, em oportunidades para se conseguir uma melhor posi¢do nesses mercados. Assim, a busca
pela competitividade torna-se essencial para a sobrevivéncia nesse ambiente hostil. Campos (1992) afirma
que a competitividade esta fundamentada na produtividade, na qualidade e na flexibilidade. Essa
flexibilidade esta diretamente relacionada a capacidade da organizagdo de atender as flutuagdes diversas do
mercado. Pode-se afirmar que a competitividade da organizagdo, também estda fundamentada na sua
capacidade de perceber mudancas ambientais (internas e externas) e de preparar-se para enfrenta-las. Miller
(2001, p. 35) afirma que informagdes mais precisas aumentam a competitividade das organiza¢cdes. Montana
e Charnov (1999) corroboram esta idéia, no momento em que afirmam que mesmo sendo impossivel
conhecer plenamente todas as tendéncias de mudangas, internas e externas, o conhecimento, pelo menos
parcial delas, permite uma postura pré-ativa, em vez de meras reagoes. Segundo Zilber e Fischmann (2002),
os indicadores de desempenho sdo instrumentos que auxiliam na defini¢do do planejamento estratégico e
permitem verificar a adequagdo das decisdes tomadas, bem como corrigir e re adequar os rumos do processo
de gestao. Com base nessas premissas, procurou-se, por meio deste estudo, aplicar um modelo de
indicadores, para verificar a tendéncia relativa ao desempenho de um hotel. No sentido de atender a esse
objetivo, este trabalho apresenta as principais concepg¢oes de indicadores, enfocando o Balanced Scorecard
(BSC), 0 Economic Value Added (EVA®) e o modelo de tendéncias de Zilber e Fischman, como ferramentas
para o acompanhamento do planejamento estratégico e analise de tendéncias do desempenho do hotel. Para
realizar este trabalho, foi feita uma pesquisa exploratdria para se conhecer o sistema de indicadores do hotel
e, em seguida, foi utilizada a técnica da média modvel aritmética, para a analise da tendéncia dos indicadores,
conforme o modelo de Zilber & Fischmann. A média movel aritmética mostra o valor médio de uma
amostra de um determinado dado, num determinado periodo de tempo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O SISTEMA DE INFORMAGOES GERENCIAIS

Segundo Chiavenatto (2003, p. 137), o planejamento estratégico ¢ uma tentativa de moldar o futuro, de
acordo com as necessidades e visdes da organizagio. O planejamento estratégico: (1) tem grande amplitude,
ou seja, atinge toda a organiza¢ao; (2) ¢ elaborado pela alta direao; e (3) ¢ definido para longo prazo.
Whittignton (2002, p. 2) afirma que o planejamento estratégico é uma forte caracteristica da abordagem
classica, que apresenta um viés mais racional e pragmatico do que outras abordagens (processual,
evolucionaria e sistémica). Abell (1995, p.272) diz que o planejamento evoluiu nio somente porque os
administradores identificaram as agdes que funcionam e as a¢des que ndo funcionam, mas porque, com o
crescimento em tamanho, complexidade e amplitude geografica, demandaram essa necessidade.

O planejamento estratégico ¢ realizado por meio da defini¢ao de objetivos e metas organizacionais
para o longo prazo. A alocagdo de recursos, a definicdo dos padrdes e a estrutura de medigado dos resultados,
também fazem parte do processo de planejamento (CHIAVENATTO, 2003, p. 139).

A implementagdo do planejamento estratégico tem como etapa final, a tomada de decisao. A decisao
¢ uma escolha ou opgao sobre o que deve ou nao deve ser feito em uma dada situagdo. Se houver uma
maneira sistematica de se conseguir dados consistentes, a tomada de decisdo e a implementagao estratégica
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acontecerao sobre bases mais sdlidas e isso é chamado de ‘sistema de informagao gerencial’. Aaker (2001,
p. 277) afirma que os sistemas de informagdo e a tecnologia podem afetar fortemente a estratégia. As
relagdes da organiza¢ao com os fornecedores, com os clientes e com o mercado, por exemplo, tém sido
fortemente influenciadas pelas tecnologias da informagio. Os bancos de dados que vém surgindo, a partir
de informagoes diversas, estdo afetando as estratégias de quem os utiliza. Deste modo, compreender a atual
situagdo e a diregao futura da organizagao, ¢ de grande importancia para o desenvolvimento da estratégia
e isso pode ser conseguido por meio dos sistemas de informacao, que geram indicadores, como outputs.

Os indicadores de desempenho refletem fatores, considerados criticos para o sucesso da organizagao.
Segundo Carvalho (2003), os indicadores sao formas de representa¢ao quantificaveis das caracteristicas de
produtos e processos e sao utilizados pelas organizagoes, para controlar e melhorar a qualidade e o
desempenho dos seus produtos, servigos e processos, ao longo do tempo. Em mercados cada vez mais
dindmicos e competitivos, é necessario que as organizagdes utilizem medidas que permitam avaliar seu
desempenho e tomar decisdes com base em fatos e dados.

Cada processo pode ter um ou mais resultados. Para que se possam gerenciar processos, é necessario
medir esses resultados. Campos (1992) orienta que as medi¢des dos processos devem ser realizadas através
de ‘itens de controle’ e ‘itens de verificacdo’.

Os itens de controle sao indices numeéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo, para medir
sua qualidade total. Desta forma, um processo pode ser gerenciado, medindo-se os aspectos relativos a
qualidade, ao custo, ao atendimento, a moral e a seguranca do resultado do processo (efeito).

Os itens de verificagdo de um processo sdo indices numéricos estabelecidos sobre as principais causas
que afetam um determinado item de controle. Desta forma, os resultados de um item de controle sido
garantidos pelo acompanhamento dos itens de verificagdo. Esses itens controlam as causas do processo.

Os indicadores contribuem para o processo de tomada de decisdes. Para isso, o sistema de indicadores
deve apresentar niveis, tendéncias e comparagoes (TAKASHINA e FLORES, 1996). Segundo Slack (1996),
para qualquer produto ou servigo, devem ser definidas caracteristicas que possam ser medidas e entdo
controladas. Isso envolve tomar uma caracteristica geral e desdobra-la o maximo possivel, em seus
elementos constituintes. Deve-se ressaltar que os indicadores de desempenho podem ser definidos, a partir
da missao e dos objetivos organizacionais (ALBRECHT, 1993).

Dentre o rol de novos modelos ou sistemas que possam fornecer informagdes sobre o comportamento
e desempenho de uma empresa, merecem destaque alguns como o Economic Value Added (EVA®) e o
Balanced Scorecard (BSC).

2.2. 0 VaLor Economico AGREGADO - EVA®

Segundo Young (2002), o EVA®, ou Economic Value Added (Valor Econémico Agregado), ¢ um
conceito desenvolvido pela consultoria Stern Stewart & Co. no inicio da década de 80, que se baseia na idéia
de lucro econdmico (lucro residual). Este conceito afirma que lucro sé existe apds a remuneragao do capital
empregado pelo seu custo de oportunidade. O EVA® é uma medida de desempenho que considera todos os
custos de operagdo, inclusive os de oportunidade. De uma maneira simples, ele é o resultado operacional
depois de impostos da empresa, menos o encargo pelo uso do capital fornecido por terceiros e por
acionistas; mede o quanto foi gerado em excesso ao retorno minimo requerido pelos fornecedores de
capital da empresa (terceiros e acionistas).

De acordo com Shinohara (2003), as quatro principais caracteristicas que tornam o EVA® melhor do
que as métricas tradicionais, sdo as seguintes: (1) ¢ uma medida completa, pois contrapde corretamente o
capital investido para gerar lucro, considerando todos os custos, inclusive o custo do capital de acionistas;
(2) é um valor absoluto e ndo percentual; (3) pode ser acompanhado periodo a periodo ao longo do tempo;
e (4) minimiza distor¢cdes contdbeis.

Muito embora, em qualquer atividade, haja diversas maneiras através das quais se pode criar valor,
percebe-se que, inevitavelmente, todas estas maneiras enquadrar-se-d0 em uma das trés categorias seguin-
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tes: melhora da taxa de retorno obtida utilizando a mesma base de capital (isto ¢, geracdo de mais lucros
operacionais, sem empatar mais fundos na atividade); capital adicional é investido em projetos que remu-
neram mais do que o custo de obter este novo capital; e capital é liquidado de investimentos/operagdes que
remuneram mal (isto é, menos do que o custo de capital) (SHINOHARA, 2003).

Ele é considerado uma medida util para a medi¢ao do desempenho financeiro. Porém, a avaliacao
financeira pode mostrar o passado e fazer a analise sobre esse referencial. A sustentagdo do desempenho da
organiza¢ao no futuro depende, ndo apenas do sucesso financeiro do passado, mas de outros fatores, como
inovagdo, produtividade, satisfagdo do cliente, aprendizado interno, etc.

Esses fatores considerados ndo-financeiros, também devem ser considerados na avaliacio do
desempenho. Deste modo, percebe-se a importincia da combina¢ido de indicadores financeiros e ndo-
financeiros, para que se tenha uma visdo mais ampla e completa do desempenho da organizagao.

2.3. 0 BALANCED ScORECARD — BSC

Segundo Campos (1998), muitas empresas se preocupam em atrair clientes e compor uma estrutura,
mesmo que a minima necessdria, acreditando que apenas estas atitudes poderao garantir sua sobrevivéncia.
No entanto, ndo ha uma preocupagio em determinar qual sera sua estratégia para acompanhar as constantes
mudangas que ocorrem no mercado e direcionar suas agdes, de forma que se mantenham competitivas.

Partindo da premissa de que se a empresa ndo sabe quais sdo suas metas, ela conseqiientemente se
perdera no caminho, ou seja, nao sobrevivera as mudangas. Para que este processo de gestao seja uma atividade
rotineira na empresa, foi proposto o Balanced Scorecard, idealizado por Kaplan & Norton, nos anos 90.

Para Kaplan & Norton (1997), “O Balanced Scorecard é basicamente um mecanismo para a
implementacdo da estratégia, ndo para sua formulagdo (...) qualquer que seja a abordagem utilizada (...)
para a formulagdo de sua estratégia, o Balanced Scorecard oferecera um mecanismo valioso para a tradugdo
dessa estratégia em objetivos, medidas e metas especificos ...”.

Nesse contexto, o BSC deve preocupar-se em refletir a estratégia e, deste modo, solucionar uma das
principais deficiéncias dos sistemas gerenciais tradicionais: a falta de capacidade de integrar e sintonizar a
estratégia (a longo prazo) com as agdes e os resultados (a curto prazo).

Para Kaplan & Norton (1997), o “Scorecard deve contar a historia da estratégia, comegando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia de agdes que precisam ser
tomadas em relagdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos
funcionarios e sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho econémico desejado”.

Na concepgdo de Wyatt (2004), os principais beneficios conseguidos, através da implantagdo do BSC,
estdo relacionados com: (1) fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas; (2) comunicar, de
forma clara, qual o beneficio individual de cada funcionario para com a organizagdo; (3) discutir como os
investimentos relacionados com o desenvolvimento de competéncias, relacionamento com clientes e
tecnologias de informacao resultardo em beneficios futuros; e (4) criar oportunidades para um aprendizado
sistematico a partir de fatores importantes para o sucesso da organizagio.

Ao ser entendido como um sistema de gestao estratégica, o BSC pode viabilizar processos gerenciais
criticos, através de quatro passos: (1) esclarecendo e traduzindo a visdo e a estratégia: isso permite aos
gestores criarem consenso acerca da visdo e da estratégia da organizagdo. A visdo e estratégia devem ser
expressas como um conjunto de medidas e objetivos bem definidos sob vérias perspectivas, para que todos
tenham o mesmo entendimento das diretrizes estratégicas e sucesso esperado; (2) comunicando e associando
objetivos e medidas estratégicas: é a mobilizagdo de todos os integrantes da empresa, para agdes dirigidas a
execugdo dos objetivos. Isso faz com que todos entendam a estratégia adotada por sua area e como ela se
integra aos fatores globais de sucesso; (3) planejamento, estabelecimento de metas e alinhamento de
iniciativas estratégicas: busca integrar os planejamentos financeiros e estratégicos. Utilizando as medidas do
BSC como base para a alocagao de recursos e defini¢ao de prioridades, as empresas podem concentrar a sua
aten¢do em iniciativas que visem alcangar os objetivos estratégicos, em longo, prazo sem prejuizo dos
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objetivos em curto prazo (ABELL, 1995); (4) Melhorando o feedback e o aprendizado estratégico: como
podem surgir novas oportunidades ou novas respostas a ameagas nao previstas na formulagdo do plano
estratégico, as empresas devem avaliar se os objetivos continuam validos; caso contrario, a estratégia deve ser
reavaliada e ajustada a luz dos acontecimentos e do desempenho mais recente.

Na defesa do modelo proposto, Kaplan e Norton (1997) sugerem que as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard tém-se revelado adequadas em diversas empresas e setores de mercado. Mas elas
devem ser consideradas como um modelo e ndo como uma camisa de forca. Ndo existe um teorema
matematico, segundo o qual as quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes. Ainda nio foram
encontradas empresas que utilizem menos do que as quatro perspectivas, porém, dependendo das
circunstancias do setor e da estratégia de uma unidade de negocios, ¢ possivel que seja preciso agregar uma
ou mais perspectivas complementares.

O Balanced Scorecard procura traduzir a visdo e a estratégia da organizagdo em objetivos, medidas (ou
indicadores), metas e iniciativas, sob a dtica de quatro perspectivas distintas: financeira, dos clientes, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento.

Como forma de nortear o processo de montagem das perspectivas, Kaplan e Norton (1997) sugerem
que sejam utilizadas as perguntas abaixo: (1) perspectiva financeira: “para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”; (2) perspectiva dos clientes: “para
alcangarmos nossa visao, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”; (3) perspectiva dos processos
internos: “para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais processos devemos alcancar a
exceléncia?”; e (4) perspectiva do aprendizado e crescimento: “para alcan¢armos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”.

2.4. 0 MODELO DE TENDENCIA DE ZILBER & FISCHMAN

O modelo utilizado neste trabalho foi proposto por Zilber & Fischman, em 2001. O modelo utiliza o
método matematico da média movel, como forma de identificar a tendéncia de um determinado indicador.
Esse método, que permite detectar essa tendéncia ou propensio, anualiza os indicadores que contenham,
nas suas férmulas, valores do tipo fluxo, em periodos mensais subseqiientes, revelando numeros a
semelhanca de uma média moével.

Tem-se, dessa forma, “um conjunto de indicadores selecionados no sentido e dire¢do dos objetivos
estratégicos da firma”, e isso possibilitara aos administradores a visualizagdo das tendéncias. A anilise
associada permitird a consideragdo da empresa como um todo. Esta visualizagdo implicara a verificagao de
sucesso, ou ndo, em relagio as pretensdes da empresa quanto as varias areas funcionais, em que se envolve,
para consecu¢do de seus objetivos.

A proposta do sistema ¢ de se agrupar indicadores por moédulos de atuagdo ou programas, em que a
empresa esteja eventualmente envolvida. Assim, pode-se agrupa-los de acordo com as seguintes categorias:
Economico-Financeiro; Atendimento ao Cliente; Eficiéncia Operacional; e Recursos Humanos (ZILBER e
FISCHMANN, 2002 e 2001).

2.5. 0s INDICADORES NA HOTELARIA

Um hotel esta inserido em uma cadeia de suprimentos, ou seja, um fornecedor (interno ou externo)
supre um cliente (interno ou externo) de matérias primas, informacdes, etc. Esta visdo de organizagdo da
cadeia de suprimentos pode variar de diversas formas. Harland (1996) apresenta os niveis nos quais uma
organizagao pode se posicionar, no que se refere ao gerenciamento da cadeia de suprimentos. Pode haver
quatro niveis: (1) cadeia interna (operagdes), (2) relacionamento interno, (3) cadeia externa e (4) rede.

O nivel (1) é considerado mais elementar e o nivel (4) mais sofisticado. Deste modo, o planejamento estraté-
gico de um hotel bem como seu sistema de indicadores, varia de acordo com o nivel no qual o hotel se encontra.
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Hotéis mais simples operam mais préximo do modelo de operagdes internas — a vantagem compe-
titiva é conseguida por meio da vantagem de custo (PORTER, 1989). Nio ha a preocupagio com a sofis-
ticacdo dos servicos nem com o desenvolvimento de relacionamentos diversos (agéncias de viagens, drgaos
governamentais, comunidade, etc). Por outro lado, hotéis de rede ou hotéis mais sofisticados operam mais
préximo do nivel de rede (PIRES, 2004, p.53). Neste caso, a vantagem competitiva é conseguida muito mais
pela diferenciacdo do que pela lideranca em custo (PORTER, 1989). Existe a preocupa¢ao com a prestagdo
de servicos e existem relacionamentos diversos (com agéncias de turismo, companhias aéreas, drgaos
governamentais, comunidade, outros hotéis da rede, hotéis de outras redes, etc).

Os indicadores de desempenho de um hotel acompanham o nivel de gerenciamento da cadeia de
suprimentos, no qual o hotel se encontra. Mattila e O’Neill (2003) afirmam que para medir o desempenho
operacional de um hotel (nivel mais elementar) devem-se utilizar os seguintes indicadores: didria média,
taxa de ocupagdo e room night (nimero de noites vendidas). Quando se atinge um nivel mais sofisticado,
o hotel passa a medir outros indicadores, tais como: satisfagdo do hdspede, reclamagdes de hospedes,
desempenho de fornecedor, turn over de empregados, etc. (CASTELLI, 2003; VALLEN & VALLEN, 2003
e WALKER, 1999).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizar esse trabalho foi feita uma pesquisa exploratdria, para se conhecer o sistema de
indicadores do hotel no interior de Sdo Paulo, Brasil. A coleta de dados foi feita com base na documentagio
oficial do hotel (dados secundérios). Em seguida, foi feita a analise dos indicadores, no que se refere a
tendéncia, por meio da técnica da média moével aritmética. A utilizagaio do modelo se justifica pela
recomendacao de Zilber e Fischmann (2002 e 2001) para que o modelo seja aplicado em outros setores da
atividade econdmica.

Segundo Pring (1999), existem diversos tipos de média, como a aritmética (ou simples), a
exponencial, a ponderada, etc. Ela é chamada de ‘mével’, pois quando um dado entra no calculo, outro
dado sai. Por exemplo, se estamos usando uma média de 20 barras e surge uma nova cota¢ao, a ultima
dessas 20 cotagdes é excluida do célculo, enquanto a mais recente entra. Assim, a média “movimenta-se”
através do gréfico. E mostrado o valor médio de uma amostra, num determinado periodo de tempo.

A utilizagdo da média movel aritmética, neste trabalho, se justifica, pelo fato de que ela é muito
sensivel as variagoes, pois seu valor recebe influéncia dupla, quando um novo dado é inserido: a inclusdo
do novo e o descarte do antigo (PRING, 1999).

Existem indicadores que seguem tendéncias e as médias moveis pertencem a essa classe. Esses
indicadores possuem uma inércia natural, ou seja, ndo apontam reversoes rapidamente. O espago de tempo
do célculo da média movel é o pardmetro a ser ajustado na busca de melhores resultados: (1) quanto maior
o periodo de tempo, mais suave é o comportamento da média e mais imune a ruidos ela estard; porém, se
o periodo de tempo for muito longo, mais lentamente ela responderd as oscilagdes. (2) Quanto menor o
periodo de tempo, mais proximo do valor unitario da média estara; porém, se o periodo for curto demais,
a média estara mais exposta as variacdes da medicio e assim, perde sua fun¢do de apontar tendéncias.

4. A ANALISE DO SISTEMA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO DO HOTEL

Para realizar a andlise do sistema de indicadores, inicialmente, identificaram-se todos os indicadores
medidos pelo hotel e, em seguida, esses indicadores foram agrupados de acordo com as seguintes catego-
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rias: Economico-Financeiro; Atendimento ao Cliente; Eficiéncia Operacional; e Recursos Humanos
(ZILBER e FISCHMANN, 2002 e 2001), conforme mostrado a seguir:

« Econodmico-financeiro: Receita prevista, Receita realizada, Despesa prevista, Despesa realizada,
Resultado financeiro liquido, Didria média.

« Atendimento ao cliente: Indice de satisfacio do héspede, Indice de reclamagées de hospedes, Indice
de intencio de retorno ao hotel, Indice de indicacdo do hotel a terceiros.

« Eficiéncia operacional: Taxa de ocupagio, Indice de room night, Indice de adequagdo microbiolégica
(na andlise de alimentos), Indice de adequagdo microbiolégica (na andlise de utensilios), Indice de
comparag¢do com a concorréncia.

« Recursos humanos: Indice de turn over, Indice de treinamento, Valor investido em treinamento,
Indice de freqiiéncia de acidentes de trabalho, Saldrio médio, Indice de colaboradores beneficiados
com bolsas de estudo.

Para a realizagdo da andlise, foram definidos os seguintes indicadores: (1) Diria média, (2) Indice de
satisfagdo do héspede, (3) Indice de reclamagdes de héspedes, (4) Taxa de ocupagdo, (5) Indice de
comparag¢do com a concorréncia, (6) Indice de turn over e (6) Indice de treinamento.

Foram coletados dados mensais no periodo, desde janeiro de 2002 até dezembro de 2004. Esses dados
sao apresentados em tabelas, com a apresenta¢ao da tendéncia de cada indicador.

4.1. TABELAS COM 0S RESULTADOS DOS INDICADORES

4.1.1. Diaria média

Segundo Walker (1999, p.133), o calculo da didria média ¢é feito dividindo-se a receita advinda do
aluguel das unidades habitacionais, pelo nimero total de quartos ocupados. A tabela 1 apresenta esses
valores, em Reais (R$).

TABELA 1 - Didria média.

2002 2003 2004

Janeiro 99,09 253,81 302,40

Fevereiro 307,63 253,39 296,21
Margo 236,82 324,67 203,67 2"
Abril 208,62 399,29 322,35 =,
Maio 230,69 427,63 354,48 ‘;
Junho 171,13 428,14 429,75 g

Julho 568,54 784,88 829,09 I

Agosto 194,80 249,67 273,73 8
Setembro 189,14 246,47 350,66 E
Outubro 197,04 231,78 348,59 c"';

Novembro 251,56 250,27 342,71

Dezembro 401,93 441,40 479,49

Fonte: dados oficiais da organizagao
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4.1.2. indice de satisfacdo do hdspede

%)

g A satisfacao do hdspede é medida por meio de um formulario, com uma escala. A tabela 2 mostra a
% porcentagem de hdspedes ‘satisfeitos’ ou ‘muito’satisfeitos’ com o servi¢o prestado — esses hospedes nao
P registraram nenhum tipo de insatisfagao.

®

A TABELA 2 - Satisfagdo do hdspede

S 2002 2003 2004
] Janeiro 95,6 94,5 95,3
S Fevereiro 96,5 96,2 92,5
=) Margo 97 96 95
S Abril 94,9 96,2 97,5
= Maio 96 97,2 98,3
a Junho 96 97,2 98
L Julho 96,1 96,4 96,5
= Agosto 95,5 96,8 96,1
1 Setembro 96,7 98,3 97
) Outubro 97,3 97,9 97
o Novembro 97,3 97,8 98,5
g Dezembro 97,7 97,7 98
& Fonte: dados oficiais da organizagao

S

4.1.3 - indice de reclamacdes de hdspedes

O indice de reclamagdes do hdspede é medido através da porcentagem de héspedes que registram
alguma reclamagéo. A tabela 3 mostra essas porcentagens.

TABELA 3 - Reclamagoes de hdspedes

2002 2003 2004

Janeiro 8,0 5,0 3,0
Fevereiro 11,0 5,1 9,0
Margo 6,0 4,6 7,0
Abril 7,0 5,4 4,0
Maio 7,0 8,6 6,0
Junho 5,0 6,3 4,0
Julho 5,0 48 5,0
Agosto 9,0 5,0 5,0
Setembro 10,0 3,0 5,0
Outubro 7,0 4,0 5,0
Novembro 9,0 3,0 4,0
Dezembro 9,0 8,0 6,0

Fonte: dados oficiais da organizagao
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4.1.4. Taxa de ocupacao

Walker (1999, p.131) conceitua a taxa de ocupagdo como ‘a razao entre os quartos ocupados e 0s
quartos disponiveis’. A tabela 4 apresenta esses valores, em termos de porcentagem.

TABELA 4 - Taxa de ocupagio

2002 2003 2004

Janeiro 61,9 51,7 67,0
Fevereiro 28,2 39,6 44,0
Marco 499 51,4 39,6
Abril 50,0 42,1 45,9
Maio 47,2 54,8 55,1
Junho 59,8 53,4 52,1
Julho 78,2 68,0 68,9
Agosto 49,9 65,2 46,3
Setembro 56,2 51,7 49,9
Outubro 37,7 45,6 50,7
Novembro 43,8 42,8 38,2
Dezembro 521 54,8 50,5

Fonte: dados oficiais da organizagao
4.1.5. indice de comparagdo com a concorréncia

O indice de comparagdo com a concorréncia é medido através da porcentagem de hospedes que
dizem que o hotel é melhor que outros hotéis do mesmo padrao. A tabela 5 mostra essas porcentagens.

TABELA 5 - Comparagdo com a concorréncia

2002 2003 2004

Janeiro 85 77 86

Fevereiro 81 88 82
Marco 88 87 83 g
Abril 83 85 81 =
Maio 86 89 76 =
Junho 78 81 74 =

Julho 89 88 85 .

Agosto 74 83 74 8
Setembro 90 86 80 o
Outubro 85 86 85 &
Novembro 88 76 86 S

Dezembro 90 87 87

Fonte: dados oficiais da organizagao
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4.1.6. indice de turn over

(%)
g E o indice de rotatividade de empregados, ou seja, a razdo entre o nimero de empregados demitidos
..g e de empregados admitidos e o total de empregados. A tabela 6 mostra essas porcentagens.

=

@ TABELA 6 — Turn over

é 2002 2003 2004
S Janeiro 1,7 0,64 0,86
§_ Fevereiro 1,7 1,91 2,94
(=) Margo 0,8 1,72 2,28
lg“ Abril 1,7 0,43 1,15
= Maio 1,3 1,30 1,14
= Junho 0,8 3,65 0,92
a Julho 0 0,92 0,68
S Agosto 1,2 2,50 1,37
— Setembro 1,6 2,81 2,50
1 Outubro 0 1,97 0,69
o Novembro 0 1,28 1,35
o Dezembro 0 0,64 1,13
g Fonte: dados oficiais da organizagao

o

= 4.1.7. indice de treinamento

Este indice representa a razdo entre as horas de treinamento e o total de horas de trabalho. A tabela 7
mostra as porcentagens.

TABELA 7 - Treinamento

2002 2003 2004

Janeiro 0,3 11 0,8
Fevereiro 9,0 1,0 1,0
Margo 9,1 1,8 2,5
Abril 5,9 0,8 3,1
Maio 6,3 2,3 2,2
Junho 5,1 1,0 2,0
Julho 3,3 0,5 1,5
Agosto 1,7 2,2 1,8
Setembro 1,7 1,8 1,2
Outubro 3,2 0,2 0,9
Novembro 2,2 0,3 1,3
Dezembro 1,5 0,2 0,6

Fonte: dados oficiais da organizagao
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4.2. ANALISE DOS INDICADORES

Foram observados dois grupos de indicadores: um com tendéncias positivas e outro com tendéncias
negativas.

Os indicadores com tendéncia positiva sdo os seguintes: (1) Didria média: percebe-se que a diaria
média teve um aumento de cerca de 48% no periodo analisado e foi evidenciada uma tendéncia de alta -
isso se justifica pelo alto custo operacional do hotel, que optou pela ‘diferenciagdo’, como forma de obter
vantagem competitiva (Porter, 1989). Percebe-se também uma grande instabilidade no que se refere aos
valores médios cobrados pelas didrias — isso acontece devido a possibilidade de negociagdo nos pregos para
fretamentos ou hospedagem de grandes grupos para eventos de lazer ou convengdes; portanto, o hotel opta
por reduzir a didria média e ganhar na escala. Por outro lado, o hdspede individual nao possui esse ‘poder
de barganha’; deste modo a didria cobrada a mais alta, principalmente nos meses de alta temporada (junho
e julho); (2) Indice de satisfagio do hdspede: percebe-se que os hdspedes tém se mostrado satisfeitos com
o servico prestado. Na ultima medi¢ao, em dezembro de 2004, 98% dos hdspedes tiveram suas necessidades
atendidas ou suas expectativas superadas, e com tendéncia de aumento. Mais uma vez percebe-se a op¢ao
pela ‘diferencia¢do’, como forma de obter vantagem competitiva; (3) Indice de reclamagées de hdospedes:
atrelado ao aumento da satisfagdo estd a evidéncia de queda das reclamacdes dos hospedes, ou seja, quanto
melhor o servi¢o prestado, menor é o numero de falhas no processo. Percebe-se uma tendéncia de
diminui¢do das reclamagoes; (4) Taxa de ocupagdo: este indicador tem apresentado leve alta, ou seja,
aumentou cerca de 2% no periodo analisado e mantém uma leve tendéncia de alta.

Os indicadores com tendéncias negativas sdo os seguintes: (5) Indice de comparagio com a
concorréncia: menos hospedes tem dito que o hotel é melhor que outros hotéis do mesmo padriao, porém
na média, 83% dos héspedes dizem que o hotel é melhor que a concorréncia. E preciso atentar para essa
tendéncia de queda dessa percepcao, fato que deve deflagrar agdes de melhoria continua na estrutura fisica,
nos produtos e nos servigos prestados; (6) Indice de turn over: a tendéncia de aumento da rotatividade de
empregados se justifica, principalmente pelo grande nimero de empregados transferidos para outras
unidades da rede, a qual o hotel pertence. Este fato, por um lado, pode ser visto como positivo, pois ha um
reconhecimento da rede com relacio a competéncia das pessoas que trabalham no hotel. Porém, a alta
rotatividade apresenta o risco de diminui¢do na ‘curva de experiéncia’ do hotel (GHEMAWAT, 1998;
AAKER 2001); (6) Indice de treinamento: percebe-se também uma redugdo no tempo médio de
treinamento e com tendéncia de queda. Isso, juntamente com o aumento do turn over pode diminuir a
‘curva de experiéncia’ do hotel, fato que pode comprometer a qualidade do servi¢o prestado, que por sua
vez, tornaria o hdspede menos satisfeito, com conseqiiéncias negativas na taxa de ocupagdo e na diaria
média. Este exemplo simples mostra que a analise financeira deve ser completada com outras analises e que
o método da ‘média mdvel aritmética’ mostra de maneira clara, as tendéncias dos indicadores, e isso deve
ser utilizado para o acompanhamento do planejamento estratégico do hotel, no que se refere a tomada de
decisdo pela geréncia.

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA
FUTURAS PESQUISAS

Retornando aos objetivos, foram apresentados os referenciais tedricos propostos, os indicadores do
hotel e as tendéncias desses indicadores, por meio da média movel aritmética. Fica clara a necessidade da
analise critica do sistema de gestdo, por meio dos indicadores de desempenho, entre outras fontes de dados.
Esta analise critica deve ser o momento de corrigir os rumos (se necessario) por meio de agdes corretivas
ou agdes preventivas. Deste modo, o planejamento estratégico se torna dinamico.
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O modelo apresentado, apesar de simples, traz informagdes importantes para a tomada de deciséo,
com base nas tendéncias. O trabalho se limitou a realidade de um tnico hotel.

Sugere-se, para futuras pesquisas, a ampliacdo do numero de indicadores analisados, bem como a
utilizagao do modelo em outros setores da economia; sugere-se também que se faga a analise da tomada de
decisdes, a partir da analise das tendéncias identificada. Deste modo, verifica-se planejamento estratégico
acontecendo de maneira dindmica. O indicador ‘didria média’ se apresentou muito instavel, portanto
também se sugere que outro indicador econémico-financeiro seja definido e analisado, apesar de a ‘didria
média’ ser considerado um indicador classico na hotelaria.
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