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INDICADORES DE DESEMPENHO DE METODOS COMPETITIVOS
ESSENCIAIS A GESTAO ESTRATEGICA
Area Tematica: A Medicdo de Desempenho Gerencial

Resumo

A gestdo estratégica requer a adocdo de métodos de trabalho
baseados em habilidades essenciais que aos olhos dos clientes tornam a
empresa diferente dos seus concorrentes. A implementacdo destes
meétodos precisa ser monitorada e avaliada, requerendo o desenvolvimento
de indicadores que traduzam o0s objetivos e metas estratégicas. Este texto
apresenta uma breve discussdo sobre a elaboracdo de indicadores de
desempenho, estratégia competitiva e definicdo de objetivos e metas,
utilizando para fins de ilustragéo o exemplo da atividade hoteleira.

O ambiente competitivo exige dos gestores adotar uma atitude estratégica
baseada na satisfacdo dos clientes. Esta satisfacédo € atingida pela qualidade dos
sernvicos prestados a um dado nivel de precos que estes se dispbem a pagar.
Portanto, a gestédo estratégica nao pode perder de vista a obtencdo de melhorias
de qualidade e de custos, ou seja, a busca por exceléncia.

Para atender este propdsito procura-se desenvolver competéncias
essenciais que consiste de habilidades especfificas, obtidas através de métodos
operacionais unicos, aos olhos do cliente, que distingue a empresa dos seus
competidores e, por isso, denominados métodos competitivos.

O desenvolvimento e a implementacdo destas habilidades constitui-se,
portanto, uma iniciativa de natureza estratégica cujos objetivos e metas devem
estar alinhados a estratégia organizacional.

Para assegurar 0 sucesso da estratégia organizacional o gestor precisa
monitorar o desempenho dos métodos competitivos levando em conta 0os impactos
econdmicos e mercadoldgicos.

Estudiosos da ciéncia contabil tem procurado atender esta demanda por
informacdes que propicie ao gestor uma visdo integrada do processo de gestao
em todos os niveis da organizacdo. Neste sentido orientam-se pelos principios da
gestdo estratégica de custos que visa a otimizacdo dos recursos envolvidos nos
processos de producgéo de bens e servigos.

Este trabalho tem como objetivo discutir a contribuicdo da gestao
estratégica de custos para a elaboracdo de indicadores de desempenho de
métodos competitivos definidos como estratégicos para o sucesso organizacional.
Estes indicadores devem ser capazes de suprir 0s gestores com informacgdes que
0s orientem no processo decisério quanto ao acompanhamento das iniciativas
estratégicas.

1- Elaboracao de Indicadores de Desempenho
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Cada empresa deve definir seu proprio conjunto de medidas, de acordo
com as caracteristicas especificas do empreendimento, assim como da
assimilacdo de conceitos, pela equipe de elaboracdo — que deve ser
multidisciplinar, e representativa de todos os niveis da organizacao.

A definicho de medidas faz parte de uma seqiéncia logica de
procedimentos para desenvolvimento e implementagdo de um sistema de
mensuracdo e avaliacdo de desempenho. Estas medidas devem ser orientadas
para o futuro, procurando-se definir objetivos que traduzam as metas da
organizacdo, conforme esquema ilustrado na Figura 1.
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FIGURA 1. ESQUEMA DE ELABORACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

1.1 — Definicdo da Estratégia

A estratégia define qual é o negdcio da firma, demonstrando os objetivos, o
escopo das operagdes e o “mixX’ ou pacote de produtos escolhidos
estrategicamente, para que eles gerem o melhor retorno para o investimento.
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A estratégia da unidade de negocio é desenhada para ajudar cada unidade
a contribuir para a eficacia da companhia como um todo, em busca de vantagens
competitivas sustentaveis, através da escolha de métodos de atuacgao.

A estratégia funcional preocupa-se com a alocacéo eficiente dos recursos
da firma para cada uma das diversas areas funcionais, estando ligada as
atividades do dia-a-dia, ou seja, da gestdo de: finangas, recursos humanos,
marketing, administracdo, operacdes e pesquisa e desenvolvimento.

Trata-se, mais especificamente, da implementacdo de planos estratégicos
em busca de aumentar o maximo possivel a eficiéncia e a eficacia, dentro das
limitacBes dos recursos disponiveis, de acordo com OLSEN et al. (1998: 50). Para
tanto, detalha o curso das acdes que devem ser praticadas para que a
implementacdo seja bem sucedida, tendo como foco principal a maximizacdo da
produtividade dos recursos.

O modo como uma empresa utiliza seus recursos, a fim de atingir os
objetivos da organizacdo, € definido pelos seus processos e atividades, que
ajudam a focar sua estratégia.

1.2 — Mensuracéao da Iniciativa Estratégica

Uma vez traduzida a estratégia em processos e estruturados as atividades
correspondentes, torna-se possivel determinar as respectivas medidas, evitando a
sub-otimizacdo do processo de melhoria de uma atividade especifica. Por
exemplo: redugéo pura e simples do custo de compras poderia acarretar perda de
qualidade (nivel) de servico.

A mensuracdo da iniciativa estratégica, visa a identificar medidas
financeiras e ndo-financeiras que traduzam os in-puts e out-puts relacionados com
0 método competitivo adotado.

O desempenho da organizacdo € decorrente do desempenho dos seus
processos internos, por isso, estes devem ser mensurados como uma estrutura
completa, levando-se em conta a capacidade instalada, os custos envolvidos e o
nivel esperado dos servicos.

Estas medidas devem ser avaliadas em termos de tendéncia de modo a
identificar o seu deslocamento em direcdo a meta, uma vez que sera resultado do
aprendizado das pessoas envolvidas e que deve acontecer progressivamente.

A avaliacdo em termos de posi¢do constitui uma medida Util para que a
empresa possa ser avaliada em relacdo aos padrées do mercado, mas pode
perder parte do significado, tendo em vista as peculiaridades de cada
empreendimento. A quantidade de apartamentos de um hotel, por exemplo,
gquando comparada a outro estabelecimento, s6 tem validade se ambos tém
caracteristicas muito préximas em termos de estrutura fisica, do tipo de mobiliario,
do tipo de cliente, etc.

Acompanhar a tendéncia deve permitir ao gestor identificar os desvios,
analisar as causas e intervir oportunamente no sentido de melhorar o curso em
relacdo as metas estabelecidas.

1.3 — Defini¢ao de Indicadores
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A definicdo dos indicadores econdmicos e mercadologicos tem a finalidade
de identificar a contribuicdo dos respectivos fatores para o resultado final da
empresa. Esta perspectiva € orientada para a obtencdo de resultados futuros,
eliminando desperdicios e ineficiéncias quando da identificacdo das causas e das
fontes de problemas, assim como da ado¢do de melhorias continuas, respaldadas
no equilibrio entre custos e beneficios de diferentes niveis de servigo.

Trata-se de uma perspectiva estratégica, na qual a avaliacdo do
desempenho deve ser realizada sobre bases especificas, que contribuam para o
sucesso da organizacdo como um todo — 0 que requer a definicdo de um conjunto
de metas de desempenho e a identificacdo das acdes necessarias para atingi-las.

Acompanhar o desempenho em termos de tendéncia, permitira ao gestor
identificar os desvios, analisar as causas e intervir oportunamente no sentido de
melhorar o curso em relacdo as metas estabelecidas. A identificacdo de desvios
remete 0 gestor a investigar as causas e promover as agdes corretivas
necessarias procurando atingir as metas finais. O objetivo é identificar o seu
deslocamento em dire¢cdo a meta uma vez que, sera resultado do aprendizado das
pessoas envolvidas e que deve acontecer progressivamente.

2 — Estratégia Empresarial

As empresas empenhadas em oferecer servico superior ao cliente, precisa
garantir elevado padrao operacional, ser agil no atendimento, inspirar confianca e
garantir precos compativeis com o segmento de mercado.

Para desenvolver esta estratégia coloca-se como prioritario:

a) reconhecimento do mercado;

b) eficiéncia operacional;

c) lucratividade.

O reconhecimento do mercado sera demonstrado pelo crescimento anual
das vendas, a precos constantes, e do nivel de operacgdes.

A eficiéncia operacional ser4d demonstrada pela capacidade de
implementacdo de melhorias nos processos que levem a aumentos de
produtividade, reducdo de defeitos e economia de recursos, assim como melhoria
nas relacdes de trabalho.

A lucratividade resultara do reconhecimento do mercado, que devera
propiciar aumento no faturamento, e da eficiéncia operacional, que propiciara
melhor racionalizacdo no uso dos recursos e, conseqlentemente, menores custos.

Tomando-se como exemplo a estratégia de um hotel, cuja divisdo de
Hospedagem tem como missdo proporcionar acomodacdes confortaveis e
seguras, atendimento rapido e flexivel e precos competitivos. Com este propoésito
sua administragcdo empenha-se em:

a) modernizacdo e conservacdo das instalacdes fisicas, equipamentos e

utensilios;

b) melhoria operacional por meio de inovagbes nos processos tanto em

front-office quanto em back-room.

A hospedagem envolve os processos de reserva, recepcao e governancga.
Os dois primeiros sdo constituidos por atividades de contato com o cliente ou
front-office e o Ultimo, por atividades de apoio ou back-room.



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001

Para as atividades de servico front-office, as decisfes estratégicas séo
orientadas para a satisfacdo do hospede, ou seja, para tudo o que afeta o valor
para o cliente — velocidade no atendimento, consisténcia, confiabilidade, menor
custo e segurancga.

Para as atividades de servico back-room, os clientes s&o os servigos front-
office; estes priorizam velocidade, consisténcia e confiabilidade, mas ndo podem
negligenciar a adequada gestdo dos recursos, portanto, dos custos e da
seguranga, requisitos de satisfacao do cliente final.

Tendo definido como estratégia atuar na area de hotelaria de negocios e
como missdo, proporcionar acomodacfes confortaveis e seguras, atendimento
rapido e flexivel e precos competitivos para executivos, define-se como estratégia
funcional, a implementacdo do programa de Exceléncia em Governancga,
considerada uma habilidade essencial, adotada como método competitivo, capaz
de superar os de seus concorrentes. (Figura 2).
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FIGURA 2: ESTRATEGIA DO HOTEL PLAZA PRAIA

Definindo como missdo da governanca prover 0s apartamentos de
condicbes necessarias para conforto e satisfacdo do hoéspede, de acordo com o
padrdo de servico requerido para o tipo de negécio definido pela estratégia da
empresa, a a geréncia deseeja qualifica-lo para atender a demanda de turismo de
negoécios e lazer. Para tanto, precisa desenvolver competéncias essenciais que
lhe propiciem velocidade de atendimento, consisténcia e confiabilidade, valores
priorizados pelos viajantes.

3 — Método Competitivo

Da perspectiva do cliente interno — a area de hospedagem — a missédo da
governanca deve ser traduzida em termos da realizacdo de servicos de
arrumacao, limpeza, conservacdo e manutencdo de apartamentos com agilidade,
flexibilidade, e consisténcia.

A Exceléncia em Governanca apodia-se no pressuposto de existéncia de um
processo de gestdo de fluxo logistico eficaz, baseada na pratica das atividades,
llustradas na Figura 3.
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O produto logistico (Figura 4) propicia a governanca beneficios, tanto da
perspectiva econdmica, quanto mercadoldgica, que se refletirdo no resultado final
do hotel.
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FIGURA 3: ATIVIDADES LOGISTICAS PARA EXECUCAO DA GOVERNANCA

Da perspectiva econdmica, reduzir o de tempo nas tarefas da governanca
propiciara melhoria de produtividade para a hospedagem, reduzindo os custos do
hotel e aumentando a sua lucratividade.

Economia de Tempo. O tempo € uma variavel estratégica na medida em
que, da sua utilizacdo, resulta o aproveitamento de um dos principais recursos
envolvidos nas tarefas da governanca, por ser uma atividade intensiva em mao de
obra.

Melhoria de produtividade. A produtividade é uma medida da eficiéncia na
utilizagcdo dos recursos. Ou seja, quanto menos custar a manutengdo de um dado
volume de produgdo, maior a contribuigdo para o resultado econémico da
organizacdo. Do ponto de vista dos recursos humanos isto ndo deve significar
liberacdo permanente do contingente de méao-de-obra qualificada, mas na
oportunidade da sua alocacdo produtiva em outras atividades tais como o
processo de qualificacdo continuada, que tende a contribuir para novos aumentos
de produtividade.

A produtividade dos recursos materiais também deve ser aumentada por
meio do planejamento dos modos e meios de suprimento, que tém como objetivo
racionalizar a utilizacdo de rotas e espac¢os assim como minimizar o desperdicio
no manuseio de utensilios e estoques.

Reducdo de custos. Custo, segundo definido por Martins (1996: 25) é o
‘gasto relativo a bem ou servigo utilizado na producdo de bens e servigos”.
Quando se obtém o mesmo produto com menos recursos ou mais produto com o0s
Mesmos recursos ocorre a reducdo para os valores unitarios desta relacao.
Aumento de lucratividade. A lucratividade é uma medida relativa que traduz a
capacidade de geracao de valor das acdes empreendidas e que se consolida pela
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entrega de bens e servicos de acordo com as necessidades dos clientes atraves
das vendas realizadas. Havendo redugdo de custos, ainda que mantido nivel de
receitas, havera aumento de lucratividade.
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FIGURA 4: CONTRIBUICAO DA GESTAO LOGISTICA PARA O RESULTADO

Da perspectiva mercadoldgica a reducdo de falhas nos procedimentos da
governanca, melhora o nivel de servico de hospedagem, garantindo a satisfacao
do cliente do hotel, contribuindo para o aumento da taxa de ocupacao.

Reducédo de falhas. As falhas de procedimentos da governanca podem ser
identificadas pela supervisdo, minimizando os riscos de descontentamento do
hospede, ou por estes podendo influenciar sua decisdo de repetir a experiéncia de
utilizar os servigos do hotel ou mesmo influenciar outras pessoas.

Os empregados devem ser capacitados para executar tarefas certas na
primeira vez e minimizar a necessidade de inspecdo. Deste modo, se as falhas
puderem ser minimizadas ou tendentes a zero, além de reduzir custos de
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inspecado, reduz-se o custo de re-trabalho e ainda o custo de deixar o cliente
insatisfeito.

Melhoria do nivel de servi¢co. O nivel de servico € determinado em fungéo
das expectativas de satisfacdo dos clientes, ndo apenas no sentido de satisfazé-
las, mas de supera-las. Assim, a hospedagem gera um produto Unico para o
héspede que o hotel deseja tornar cativo.

Satisfacdo do cliente. O héspede satisfeito, especialmente no segmento
de turismo de negdcios, estabelece uma relacdo duradoura e ainda influencia a
escolha de novos clientes para o hotel.

Aumento da taxa de ocupacdo. Os clientes que se dispdem a repetir a
experiéncia de utilizar os servicos de hotel e, adicionalmente, influenciam outros a
faze-lo, além de gerarem ampliacdo do volume de vendas, geram melhora do nivel
de utilizacdo da capacidade instalada.

Os beneficios econdmicos e mercadoldgicos produzem efeitos ndo somente
na perspectiva especifica. Eles geram entre si efeitos reciprocos e por isso devem
ser monitorados e avaliados em conjunto.

A governanca é um processo que envolve as tarefas de arrumar e limpar
apartamentos e areas de uso comum dos andares ou area de hospedagem.” O
seu desempenho sera avaliado em termos do tempo requerido para arrumacao de
um apartamento por camareira, do nivel de servico da perspectiva do cliente e do
controle de qualidade, da produtividade dos recursos utilizados, dos custos e do
valor para o cliente.
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FIGURA 5: DIAGRAMA DO PROCESSO DE GOVERNANGA
Para implementar uma estratégia de servico superior ao cliente baseada na
exceléncia em governanca, a geréncia de operacdes tera que programar: recursos

! Em outros hotéis a governanca ainda poderia incluir os servicos de lavanderia e a limpeza geral do hotel.
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humanos, fluxo e suporte de informacdes, equipamentos e acessorios e fluxo de
materiais (Figura 5)

Os recursos humanos sdo constituidos por horas de mao-de-obra, assim
como pelo conhecimento e habilidades, adquiridos quando da realizacdo de
treinamentos e programas de melhorias.

As informacdes sédo geradas a partir de uma estrutura de comunicagéo com
dispositivos que sinalizam a entrada e a saida de hospedes nos apartamentos, a
chegada ou passagem deles por outras instalagbes do hotel e o inicio e a
concluséo das atividades do processo de governanca.

Os equipamentos e acessorios do servico serdo definidos pelo aparato de
transportes e locomocdo de materiais, utensilios e pessoal requerido para as
tarefas.

Prover materiais envolve a colocacdo oportuna dos insumos necessarios
para o cumprimento das tarefas, o qual requer materiais em qualidade e
quantidade especificadas, manuseio, estoques e aquisi¢oes.

4 - Metas Estratégicas

Para implementar a exceléncia em governanga do hotel definem-se
objetivos e respectivas metas estratégicas, que levam em conta os beneficios
esperados da implantacdo da gestdo do processo logistico nas atividades da
governanca, especialmente na arrumacao de apartamentos.

Tempo. Esta atividade envolve um conjunto de tarefas que incluem: lavar
banheiros, limpar moveis, carpetes, cortinas, verificacdo de funcionamento de
lampadas e aparelhos elétricos, conferéncia de rol e retirada de roupas de
hospedes para lavanderia, recolhimento de lixo, retirada e reposicao de roupas de
cama e banho.

Para tanto utilizam-se de um rack movel equipado com os utensilios que
serdo utilizados nas tarefas e abastecido com materiais de limpeza e de uso do
hospede. A gestdo do processo logistico propiciard a esta atividade mais agilidade
nas tarefas atraves das seguintes providéncias:

a) redimensionamento do rack e dos utensilios,

b) padronizacdo de kits de produtos de limpeza, de uso do héspede, de

roupas de cama e banho,

c) educacao continuada da méo de obra.

Uma vez implementadas estas acfes espera-se que 0 tempo médio
consumido por uma camareira na arrumacdo tenha um melhor aproveitamento,
elevando a quantidade de apartamentos arrumados por jornada de trabalho de
uma camareira. Esta economia repercute diretamente no dimensionamento das
equipes de trabalho propiciando um “enxugamento” da estrutura administrativa,
principalmente, em termos dos mecanismos de controle e supervisao.

Nivel de servico. Além de agilidade, a gestdo do processo logistico deve
proporcionar as pessoas envolvidas no processo de governanca, meios para que
executem suas tarefas do modo certo, tanto pela adequacéo dos utensilios,
quanto dos meios de transporte destes e do acondicionamento dos produtos que
serdo utilizados.
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A inspecéo de apartamentos ndo € regra para todos os empreendimentos.
Sua adocgao depende do estilo gerencial. Alguns ndo fazem inspec¢ao, outros
inspecionam periodicamente e outros utilizam procedimentos diarios altamente
sofisticados.

Algumas empresas costumam avaliar o nivel de servico por meio de
pesquisa direta. Normalmente, estas pesquisas sdo baseadas em formularios
preenchidos pelos hospedes e depositados em urnas colocadas em areas
publicas do estabelecimento. Este tratamento ndo apresenta elevado grau de
eficacia tendo em vista que, via de regra, registram apenas a insatisfacao
daqueles que se dispdem a reclamar. Assim, no maximo, registra o grau de
rejeicdo evidente aos servi¢cos prestados.

A inspecao geralmente identifica falhas de procedimentos de acordo com 0s
manuais da companhia e que séo definidos ndo sé como o objetivo de satisfazer,
mas superar as expectativas dos clientes. A inspecdo existe para evitar as
reclamacbes de hospedes, em geral sobre roupas, ruidos, mau cheiro,
entupimentos, aparelhos danificados, dentre outras que, uma vez registradas, ja
comprometeram a imagem que o0 estabelecimento quer preservar. Por iSso 0
empreendimento hoteleiro precisa trabalhar sob a hipotese de “zero reclamacodes”,
mas nao pode ignorar a possibilidade de sua ocorréncia.

O indice de reprovacdo do servico € a relacdo entre o numero de

ocorréncias e a quantidade de apartamentos ocupados. Ainda que sejam dificeis
de atingir, as metas para os indices de reprovagdo devem ser tendentes a zero.
Atingi-las significa que o projeto de melhoria foi eficaz.
A rotatividade de pessoal, assumindo-se que para a escolha do método
competitivo sdo levados em conta todos 0s aspectos operacionais que afetam o
rendimento. Constitui-se uma das principais causas para que as metas nao sejam
atingidas. Mede o tempo médio de permanéncia no emprego e a sua avaliacao
deve levar em conta as politicas de recursos humanos.

Produtividade. Para medir a produtividade € necessario inicialmente definir
guais os produtos esperados e recursos envolvidos. A gestdo do processo
logistico da governanca tem como objetivo otimizar o fluxo de bens, servigos e
informacBes para disponibilizar para a hospedagem apartamentos em condi¢cdes
de hospedar.

Para a hospedagem, apartamento disponivel pode ou ndo ser convertido
em apartamento ocupado. Assim, o produto a ser considerado € o volume
esperado de apartamentos ocupados a um certo valor de tarifa, ou seja, o valor
total das diarias em determinado intervalo de tempo.

Disponibilizar apartamentos para ocupacdo requer a combinacdo de
recursos humanos e materiais que, por se constiturem medidas fisicas
heterogéneas devem ser traduzidos numa medida monetaria. Deste modo, a
produtividade da governanca sera medida pelo quociente entre o valor das diarias
que proporcionar — Receita Total — e 0s custos especificos envolvidos.

A melhoria de produtividade indicara a eficiéncia na utilizacdo dos recursos.
Geralmente isso acontece em virtude da aprendizagem, que leva ao uso mais
eficiente de métodos e estruturas melhorados. O aumento do volume de produgéo
torna 0 custo unitario mais baixo pelo aumento da utilizacdo da capacidade
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instalada, mas servicos ndo podem ser estocados, de modo que aumentar o
volume de producdo dependerd tanto de fatores internos (eficiéncia) quanto
externos (demanda).

Custos. A gestdo estratégica de custos pode contribuir para melhorar o
desempenho competitivo da organizacdo hoteleira através da analise e
gerenciamento das atividades que compdem o sistema de valor das organizacbes
e seu potencial de lucratividade.

A reducdo dos custos totais de governangca e arrumacdo de apartamentos
decorre da expectativa de economias no uso de materiais de limpeza, dos
materiais de expediente e materiais de uso do hospede, além da reducdo do
tempo de camareiras e respectivos assistentes na arrumagao dos apartamentos.

A analise dos custos, ao focar as atividades e tarefas que geram produtos
ou servicos, procurar chegar o mais préximo possivel do objeto de custeio. O
objetivo € captar a direcdo dos custos por produto, canal ou cliente, para
confronta-la com as receitas geradas e avaliar a lucratividade.

Valor por Cliente. Os empreendimentos buscam criar valor para os seus
proprietarios e para os demais “stakeholders”. De acordo com Brimson e Antos
(1999) a criacdo de valor se processa tanto pelos recursos técnicos
disponibilizados quanto pelas relagdes de valor entre clientes e empregados.

O valor é criado quando os clientes consomem o0s produtos e senvigos,
porque os clientes deles se beneficiam: ou seja: percebem valor e estdo dispostos
a remunerar seu fornecedor por isso. Para a empresa esta resposta € obtida na
forma de fatores que afetam diretamente o crescimento da lucratividade, tais
como:

a) aumento na participacado de mercado ou conquista de novos;

b) melhoria da taxa de crescimento de vendas;

c) crescimento das margens de lucro;

d) reducado de despesas;

e) aumento de produtividade dos ativos, etc.

A criagdo de valor tem sido considerada prioridade nimero um no processo
de gestdo estratégica. Tem como foco principal o desempenho da organizacdo
inteira, com estratégicas focadas no lucro, baseadas em qualidade, economia e
crescimento, de modo que aumente a lucratividade. Trata-se de uma gestao
voltada para a satisfacdo das necessidades do cliente, a partir da inter-relacéo
entre as unidades internas, fornecedores e clientes.

Apartir de inovac¢des ou melhoria de processos, o valor pode ser criado pelo
aumento do valor para o cliente, que permite a empresa praticar precos mais
elevados, ou pela obtencdo de economia dos recursos. Mantido constante o valor
da tarifa média praticada, o valor criado é determinado pela margem obtida da
confrontacdo da receita de hospedagem com os custos da governanca e de
arrumacao dos apartamentos.

O valor criado a partir do custo de um processo ou tarefa oferece a
dimensao da importancia destes, ou seja, do que ndo se realizaria em termos de
receitas, caso estes nao fossem realizados.

Sabe-se que a receita de hospedagem provem de outros servigcos, como
por exemplo, o café da manha incluso no valor da diaria. No entanto, mesmo estes
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ndo se realizariam se nao existisse 0 processo de governanca e sua tarefa de
arrumar apartamentos.

4 — Conclusao

Para apoiar efetivamente o processo de gestdo estratégica, o indicador de
desempenho tem que ser capaz de traduzir a estratégia em termos das iniciativas
que tragam melhorias operacionais, estabelecendo uma ligacdo sistematica e
estruturada com recursos e processos.

Aspectos relevantes da mensuracdo dos processos devem ser
evidenciados, como objetivo de apoiar o desenvolvimento de indicadores de
desempenho para iniciativas especfficas.

Como o objetivo destas melhorias € atender as necessidades dos
consumidores, e assim garantir o desejo de sucesso dos negocios dos
empreendedores, os indicadores de desempenho da estratégia devem privilegiar
os critérios de avaliagdo que motivem e encorajem a organizacdo, e que ela
realiza os objetivos estratégicos.
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