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RESUMO

O estudo dos antecedentes da qualidade em servicos no setor hoteleiro é uma recente
oportunidade de pesquisa para o Marketing no contexto brasileiro, principalmente, devido a
importancia e crescimento desse segmento de servigos de hospitalidade na economia do pais.
O tema qualidade em servicos é muito debatido na academia no que se refere a qualidade
percebida pelo cliente. Por outro lado, ha caréncia de estudos que pesquisam profundamente a
gestdo em si, da qualidade em servicos, ou seja, as variaveis antecedentes da qualidade.
Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) propdem o Modelo Estendido da Qualidade em
Servicos. Esse modelo tedrico, tomado como base para esse estudo, apresenta trinta e sete
(37) variaveis antecedentes da qualidade agrupadas conforme o Modelo dos 5 Gaps (1985).
Com base nos estudos de PZB, esse trabalho analisou os antecedentes da qualidade em
servigos hoteleiros de diferentes estruturas do Rio Grande do Sul junto a dez estabelecimentos
hoteleiros. Para isso, identificou-se as acdes antecedentes de qualidade em servicos em hotéis
de diferentes estruturas, examinou-se a presenca das variaveis antecedentes de qualidade em
servicos e comparou-se as acfes de gestdo da qualidade em servicos de hotéis de diferentes
estruturas. A partir de um estudo qualitativo, preliminarmente foram entrevistados dez (10)
profissionais expoentes da area da qualidade a fim de validar o modelo tedrico de Zeithaml,
Berry e Parasuraman (1988) para organizacOes de servicos brasileiras. Posteriormente, com 0
modelo validado, foram entrevistadas mais dez pessoas que corresponderam a hoteleiros ou
gerentes gerais de hotéis ou pousadas / estalagens. Os resultados apresentaram 0s
antecedentes de qualidade em servicos em hotéis de diferentes estruturas bem como
apontaram semelhancas e diferencas dessas organizacGes em diferentes variaveis como, por

exemplo, recursos para qualidade e programas de qualidade.



ABSTRACT

The study of antecedents of service quality in advance in the hotelaria sector is a
recent research opportunity for brazilian marketing context, that main, the importance and the
development that this hospitality service segment have had in the economy in this country.
The subject service quality is much debated in the academy regarding the perceived service
quality by the client. On the other hand, there are lack of studies that research like a deep
management, service quality, in other words, the antecedent variables of quality. Zeithaml,
Berry and Parasuraman (1988) propose The Extend Model of Service Quality. This theorical
model, that is the base for this study, present thirty seven (37) antecedent variables grouped
according to 5 Gaps Model (1985). With reference in the studies of PZB, this research
analyzed the antecedents of service quality in hotelaria with different structures in Rio Grande
do Sul all together ten hotels. Is that, identified with the antecedent actions of quality in
different hotels structures, examined with the presence of antecedents service quality
variables and compared with the actions of service quality management in hotels with
different structures. Starting with a quality study, preliminary were interviewed ten (10)
excellent professionals in the quality area to valid the model of Zeithaml, Berry and
Parasuraman (1988) to brazilian service organizations. After this, with the model valided,
were interviewed more ten people that correspond the hotel managers or general managers of
hotels or inns. The results presented the antecedents of service quality in hotels with different
structures as well as aimed similarities and differences in these organizations, like quality

resources and quality programs.
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1 INTRODUCAO

O estudo da qualidade em servigos experimentou notavel crescimento nas décadas de
80 e 90. Estudos significativamente importantes como o Modelo Técnico e Funcional de
Gronroos (1984) e o Modelo dos Cinco Gaps de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985)
proporcionaram inimeras pesquisas cedendo espaco ao debate a respeito do tema nos dias de

hoje. Outros autores também se destacaram como Grénroos (1984), Cronin e Taylor (1992).

O estudo da qualidade em servicos do ponto de vista interno € muito importante na
hotelaria. O treinamento, a reciclagem, a padronizacdo de servicos e a pesquisa Sa0
primordiais para o desenvolvimento do trabalho em um hotel. Diante de um hospede tanto as
camareiras como a governanta, como qualquer outro funcionario representa o hotel. Por isso,
a importancia de estudar a qualidade no campo hoteleiro é indispensavel (CALLAN;
BOWMAN, 2000; PARASKEVAS, 2001).

Da convergéncia do tema qualidade em servigos com o campo de estudo da hotelaria
surge o presente trabalho cuja énfase para a compreensdo e analise posterior foi o modelo
proposto por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988). O desenvolvimento do trabalho, através
de uma pesquisa qualitativa-exploratdria, resultou-se de uma andlise da gestdo da qualidade

em hotéis de diferentes estruturas. Os resultados sdo apresentados no capitulo 05.

Hotéis de diferentes estruturas (meios de hospedagem de diferentes estruturas) vém a
ser hotéis que apresentam diferentes focos de atuacdo no mercado. Basicamente foram sub-
divididos nesse estudo em (1) hotéis — que representam no seu contexto caracteristicas como
um maior numero de apartamentos (unidades habitacionais) e estdo direcionados ao

principalmente ao publico executivo e (2) estalagens/pousadas — que representam



caracteristicas de um numero reduzido de unidades habitacionais e estdo basicamente focados

em servigos destinados ao publico que busca lazer.

Para uma melhor compreensdo, os préximos capitulos sdo apresentados em:

a)

b)

d)

Capitulo 02: Contextualizagdo do estudo. Este capitulo apresenta a delimitacdo do
tema, a definicdo do problema, a defini¢cdo dos objetivos e a justificativa do setor

de estudo.

Capitulo 03: Revisdo tedrica. Este capitulo faz a sustentagdo do trabalho do ponto
de vista tedrico com o tema qualidade em servicos e com incursdes sobre servicos
e servicos na hotelaria. As bases tedricas utilizadas sustentam todo o

desenvolvimento do trabalho;

Capitulo 04: Método de pesquisa. Este capitulo apresenta 0 método proposto pelo
autor para o desenvolvimento do estudo. O método traz a forma como a pesquisa

foi conduzida, para o alcance dos objetivos propostos;

Capitulo 05: Apresentacdo dos resultados. Este capitulo apresenta os resultados da
pesquisa, conduzidos pelo pesquisador de acordo com o0 método.

Capitulo 06: Conclusdes. Este capitulo traz as principais conclusdes do trabalho,
limitacbes e sugestbes para estudos futuros bem como trilhas de pesquisa

potenciais.

Por fim, apresentam-se as referéncias bibliograficas utilizadas (artigos nacionais e

internacionais, livros, anais de encontros, etc), os apéndices e 0 anexo.
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2 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Neste capitulo sdo apresentadas as subsegOes: delimitacdo do tema e definicdo do
problema, definicdo dos objetivos (geral e especificos) e a justificativa do setor de estudo

desta pesquisa.

2.1 Delimitacdo do tema e definicédo do problema

Segundo Rust, Zahorik e Keiningham (1996) as empresas competem através da

qualidade dos servigos na busca por clientes leais e reducdo de custo operacional.

A qualidade em servicos ocorre a partir da interacdo entre clientes e a organizagdo que
é possuidora dos elementos bésicos ou considerados necessariamente indispenséveis para a
prestacdo de servicos (LEHTIMEN; LETHIMEN, 1982). Diferentemente dos bens cuja
qualidade pode ser medida objetivamente por indicadores como durabilidade e nimero de
defeitos, a qualidade em servi¢os s6 pode ser medida subjetivamente ou parcialmente, em
termos objetivos, em funcdo da natureza mais abstrata do servi¢o resultante de suas
caracteristicas como intangibilidade (CROSBY; STEPHENS, 1987; GARVIN, 1988).

Dentre alguns dos principais estudos sobre qualidade em servi¢os encontram-se as
pesquisas de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988, 1994), Zeithaml, Parasuraman e
Berry (1985), Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988, 1993), Berry, Zeithaml e Parasuraman
(1990), Berry, Parasuraman e Zeithaml (1994), Grénroos (1984), Haywood-Farmer (1988),
Cronin e Taylor (1992), Mattson (1992), Spreng e Mackoy (1996), Philip e Hazlet (1997), Oh
(1999), Dabholkar, Shepherd e Thorpe (2000), Frost e Kumar (2000), Rust, Danaher e Varki



(2000). No Brasil ha exemplos de estudos como Brasil (1994), Urdan (2001), Evrard e
Rodrigues (2001), Brasil, Garcia e Antonialli (2006), Leite, Lopes e Leite (2006).

Os atores internacionais citados apresentam modelos de qualidade em servicos. Os
autores nacionais pesquisaram diferentes abordagens sobre qualidade em servicos. Brasil
(1994) e Urdan (2001) exploram a tematica da qualidade em servicos de salde. Brasil Garcia
e Antonialli (2006) estudaram servigos bancarios. Leite, Lopes e Leite (2006) pesquisaram

sobre qualidade em servicos na teoria microeconémica da informacéo.

H&, também, pesquisas na academia que analisam qualidade em servigcos no setor
hoteleiro como Partlow (1993), Marriott e Braown (1993), Huckestein e Duboff (1999),
Soriano (1999), Dubé, Enz, Renaghan e Siguaw (1999), Falbo (1999), Hays (1999),
Paraskevas (2001), Lovelock e Wycktoff (2001), Alexandris, Diamitris e Markata (2002),
Testa e Sipe (2006).

Os estudos do tema qualidade em servicos no campo da hotelaria acima citados
analisaram a gestdo da total qualidade em hotéis (PARTLOW, 1993; SORIANO, 1999),
alternativas e ferramentas eficazes de gestdo da qualidade em servicos hoteleiros
(MARRIOTT, 1993; HUCKSTEIN, DUBOFF, 1999; DUBE, ENZ, RENAGHAN, SIGUAW,
1999; FALBO, 1999; PARASKEVAS, 2001), qualidade em servicos sob a oOtica das
reconhecidas escolas de hotelaria como César Ritz na Suica e Cornell nos Estados Unidos
(HAYS, 1999; LOVELOCK, WICKTOFF, 2001), percepgdes de qualidade em servigcos
hoteleiros e a relagdo com intengdes comportamentais (ALEXANDRIS; DIAMITRIS;
MARKATA, 2002) e sistemas de qualidade em servicos hoteleiros (TESTA; SIPE, 2006).

Neste estudo o tema esta delimitado a qualidade em servicos no que se refere a sua
gestdo. O Modelo Estendido de Qualidade em Servicos de Zeithaml, Berry e Parasuraman
(1988) apresenta os antecedentes da qualidade em servigos, ou seja, 0 que as organizacgoes de
servigos necessitam ou precisam para ter qualidade nos servicos que prestam e, ainda,

considera que as relagdes entre os funcionarios e geréncia afetam as relagdes com os clientes.
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De acordo com o modelo s@o apresentadas dezesseis varidveis que sdo analisadas para a busca
da qualidade: orientacdo para pesquisa, comunicacdo Vvertical, niveis gerenciais,
comprometimento da empresa, definicdo de objetivos, padronizacdo de tarefas, percepcdo de
viabilidade, trabalho em equipe, adequagdo dos funcionarios, adequacdo da tecnologia,
controle, sistemas de compensacdo, conflito de papéis, ambiglidade de papéis, comunicacao

horizontal, e prometer mais que o prometido.

O movimento de estudos sobre qualidade na hotelaria no pais ainda € jovem e seus
métodos ainda estdo em desenvolvimento. Mesmo as definicbes mais basicas ndo foram ainda
padronizadas. O movimento de qualidade é amplo, diversificado e em constante evolucéo.
Independentemente do nivel avancado de estudos sobre o tema qualidade, sempre é possivel
melhorar, como, no caso, a hotelaria. Assim, qualidade em servicos na hotelaria torna-se uma

oportunidade de pesquisa.

Destaca-se, a oportunidade para entender melhor o setor. Os padrdes técnicos de
gestdo para a qualidade na hotelaria parecem pouco adequados no cenario nacional, hd uma
exigéncia do mercado pela qualificacdo e geracdo da qualidade em um curto espaco de tempo.
Ha auséncia de estudos em hotelaria diferentes estruturas, a vida atil dos hotéis tem sido

reduzida, a relevancia do setor € muito importante para a economia.

Com base no cenério descrito, tem-se como problema central responder a seguinte
questdo de pesquisa: Como se comportam as variaveis antecedentes da qualidade em

servicos em hotéis de diferentes estruturas?

2.2 Definicéo dos objetivos

Para responder a questdo do problema, propGem-se 0s seguintes objetivos:
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2.2.1 Objetivo geral

Analisar como se comportam as varidveis antecedentes de qualidade em servicos em
hotéis de diferentes estruturas de acordo com o modelo teérico proposto por Zeithaml, Berry e

Parasuraman (1988).

2.2.2 Objetivos especificos

- Identificar as agdes antecedentes de qualidade em servigos em hotéis de diferentes

estruturas;

- Examinar a presenca das varidveis antecedentes de qualidade em servicos de acordo
com o modelo tedrico proposto por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988);

- Comparar as agdes antecedentes da qualidade em servigos de hotéis de diferentes

estruturas;

2.3 Justificativa do setor de estudo

A escolha da hotelaria como campo de estudo se deve a varios motivos. No Brasil, a
relevancia deste setor na economia apresenta, segundo a Associacdo Brasileira da Inddstria de
Hotéis (2006) um parque hoteleiro de aproximadamente 25 mil meios de hospedagem, e deste
universo 18 mil séo hotéis e pousadas. No geral, 70% sao empreendimentos de pequeno porte.
Isto representa mais de um milhdo de empregos, a oferta de aproximadamente um milhdo de

apartamentos em todo o pais e um faturamento da ordem de dois bilhdes de délares por ano.
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A maior presenca de operadoras internacionais como Accor e Marriott por exemplo,
com suas modernas formas de gestdo e ganhos de escala provocou uma onda de
transformacdo nos modelos de gestdo do mercado hoteleiro. Com o aumento da concorréncia,
muitos dos pequenos e grandes hotéis independentes viram-se ameacados em sua participacéo
de mercado. Para fazer frente ao novo cenario, muitos deles estdo adequando os seus modelos

de gestdo aos novos tempos.

Muitos sdo os exemplos de organizagdes internacionais que desenvolvem acgdes de
gestdo para a qualidade em hotéis como forma de vantagem competitiva. Abaixo, encontram-

se alguns casos.

Os fundadores da Accor Hotel Company operam a organizacdo através da diretriz “o
que os lideres precisam para crescer e lucrar em uma boa gestdo”. Para reforcar esta filosofia
0s gerentes dos hotéis incentivam plenamente toda sua equipe através de um programa. 30%
do bbnus do programa é baseado na satisfagdo do funcionéario com a mesma percentagem da
satisfacdo dos clientes. 40% do bdnus do gerente-geral é baseado na confiabilidade.
Treinamento é conduzido aos funcionarios em uma revisdo de processos. Ainda, a empresa
utiliza salas de reunido em que os gerentes juntamente com os funcionarios operacionais

podem discutir assuntos e propor novas idéias e opinides (DUBE et. al.,1999).

A Marriott International é orientada para a “atmosfera da familia da organizacdo”. A
filosofia do fundador J. Willard Marriott é pregada a mais de setenta anos e ocorre até hoje:
Take care of Marriott people and they will take care of Marriott guests (MARRIOTT;
BROWN, 1997).

A The Ritz-Carlton Hotel Company investe firmemente em agdes de qualidade em
funcdo de seus exigentes hdspedes. Com 17.000 funcionarios ao redor do mundo a alta
administragdo da empresa faz com muito treinamento que seus funcionarios se tornem a cada
dia que passa verdadeiros “profissionais da industria da hospitalidade”. Para os gestores

existem duas opcdes de funcionarios — os profissionais, 0os que ficam na empresa e 0s
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serventes, os que ndo ficam. A tipologia profissional da The Ritz-Carlton é prover um
excelente servico com qualidade inquestionavel onde “Ladies and Gentlemen serves Ladies
and Gentlemen™ (HAYS, 1999).

A Carlson Hospitality desenvolve programas e trabalhos e desenvolvimento de
liderancas em todos os niveis da organizacdo onde se destaca o programa “The 7 Habits of
Highly Effective People. Outro programa envolve planejamento financeiro da equipe,
habilidades em varios sistemas computadorizados e uma inUmera variedade para oS
funcionarios treinarem a habilidade de prestarem da melhor maneira possivel os servigos aos
hospedes dos hotéis 0 que caracteriza o modelo da empresa do qual a administracdo da
companhia chama de “Grow Model”” (FALBO, 1999).

A Hiatt Hotel Company tem sido uma lider na indastria da hospitalidade na
maximizacdo do enriquecimento do lugar de trabalho em termos culturais. A organizagao
possui um departamento de diversidade que proporciona a equipe diretiva, gerentes e
funcionarios conhecimento e desenvolvimento de habilidades das diversas culturas existentes
ao redor do mundo com relacdo aos paises em que a companhia tem estabelecimentos
hoteleiros. Os gerentes de hotéis que sdo expatriados para outros paises ganham um bdnus de
planejamento cujos componentes do plano procuram desenvolver os objetivos principais do
individuo dentro da organizacdo. Uma variedade de servicos aos funcionarios € exercida

como classes em outras linguas (CANNON, 2002).

Cabe complementar que o atual cenario hoteleiro no Brasil estd em acelerado
crescimento tanto em redes nacionais quanto em estabelecimentos independentes devido ao
desenvolvimento do turismo no pais e, principalmente, ao aumento consideravel dos gastos
de turistas estrangeiros (MINISTERIO DO TURISMO, 2006). De acordo com o Banco
Central (2007) os gastos do turista estrangeiro em visitas ao Brasil em setembro de 2006
obtiveram recordes, de janeiro a setembro deste ano os turistas gastaram trés bilhGes e
duzentos milhdes de dolares (12,74% a mais do que no mesmo periodo em 2005). Segundo o
Ministério do Turismo (2006) esses resultados se apresentam como uma superagao,
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principalmente, em virtude, da crise da Varig e do cambio (que favorece mais a saida do que

a entrada de turistas).
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3 REVISAO TEORICA

O capitulo referencial tedrico sintetiza teoria relacionada a gestdo da qualidade em
servicos nas empresas hoteleiras, utilizado para sustentar os objetivos deste estudo. A revisao
tedrica pesquisada sera apresentada na sequéncia que direcionou o encadeamento logico da
pesquisa. Primeiramente € realizada uma introducdo aos servigos. Qualidade em servigos é
abordado logo apds, com suas caracteristicas especificas. Faz-se também uma incursdo da

literatura que aborda servigos na hotelaria.

3.1 Servicos

Servicos sdo acdes, processos ou atuacdes (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY,
1985). Para Lovelock e Wright,

“Servico é um ato ou desempenho oferecido por
uma parte a outra. Embora o processo possa ser
ligado a um produto fisico, o desempenho é
essencialmente intangivel e normalmente ndo
resulta em propriedade de nenhum dos fatores de
producéo” (2001, p. 05).

Existem grandes diferencas entre bens e servigos. Zeithaml e Bitner (2003) apontam a
intangibilidade, a heterogeneidade, a producéo, o consumo simultaneos (inseparabilidade) e a
perecibilidade como diferengas basicas entre bens e servicos. A intangibilidade é a
caracteristica que o servi¢co tem de ndo ser sentido, visto ou tocado da mesma forma como nos

bens. A heterogeneidade é, em larga escala, o resultado da interagdo humana (indmeras



interacdes possiveis entre funcionarios e clientes) e de todas as variagcdes dai decorrentes. A

simultaneidade de producdo e consumo representa que os produtores de servi¢os sao parte

integrante do produto e pelo fato de os servi¢cos em geral serem produzidos e consumidos ao

mesmo tempo. A perecibilidade refere-se ao fato dos servigos nédo poderem ser preservados
ou estocados (ZEITHAML,; BITNER, 2003).

Na sequiéncia, encontra-se a tabela 01 que mostra as principais diferencas entre bens e

Servigos.

Tabela 01: Servicos sdo diferentes

Bens

Servicos

Implicacdes decorrentes

Tangiveis

Intangiveis

Servicos ndo podem ser estocados.
Servicos néo podem ser
patenteados.

Servicos ndo podem ser exibidos ou
comunicados com facilidade.

E dificil determinar o prego.

Padronizados

Heterogéneos

O fornecimento de um servico e a
satisfacdo do cliente dependem das
acOes dos funcionarios.

A qualidade dos servicos depende
de diversos fatores incontrolaveis.

()

Padronizados

Heterogéneos

(...) Nao hé certeza de que o servico
executado atenda o que foi
planejado e divulgado.

Producéo separada do consumo

Producdo e consumo simultaneo

Clientes participam e interferem na
transacéo.

Os clientes afetam-se mutuamente.
Os funciondrios afetam o0 servigo
prestado.

A descentralizacdo pode  ser
essencial.

E dificil ocorrer producdo em
massa.

N&o-pereciveis

Pereciveis

E dificil sincronizar a oferta e a
demanda em servigos.

Os servicos ndo podem ser
devolvidos ou revendidos.

Fonte: Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).
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Segundo Olorunniwo, Hsu e Udo (2006) a tipologia ou os tipos de servi¢cos podem ser

classificados em:

b)

d)

Fabrica de servigos: baixa intensidade de mao-de-obra e baixa interacéo

(customizacdo) com clientes. Exemplos: hoteis, resorts e recreagéo;

Shopping de servigos: baixa intensidade de madao-de-obra e alta interacdo
(customizacdo) com clientes. Exemplos: Hospitais, restaurantes (exceto fast-foods) e

servicgos de reparacao;

Servico de massa: alta intensidade de méo-de-obra e baixa interacdo (customizacéo)

com clientes. Exemplos: Servicos bancarios, varejo, escolas e atacado;

Servicos profissionais: alta intensidade de méo-de-obra e alta interacdo (customizacao)

com clientes. Exemplos: Servicos advocaticios, contadores e clinicas médicas.

Vale diferenciar servicos de servi¢os ao cliente. Gronroos (1990), Slongo (1994),

Slongo e Mussnich (2005) ressaltam que servigos € diferente de servigos ao cliente cuja oferta

é complementar com dimensdo diferenciada. Esta diferenciacdo corresponde segundo Levitt

(1990) ao produto ampliado onde o servico prestado oferece mais do que o cliente necessita

ou do gue se costumou a esperar.

Ainda, vale referenciar recuperacdo de servicos. Segundo Lidén e Skalén (2003) a

dificuldade de entregar um servigo de acordo com as expectativas de um cliente ressalta a

necessidade de trabalhar com sistemas de controle, corre¢do e manutencdo. Recuperacdo de

servicos € o reconhecimento das falhas de um servigo que ocorreu mas também na execucao

de um proximo servigo correto.
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3.2 Qualidade em servicos

A qualidade tem sido um dos temas mais estudados no marketing de servicos. A partir
de 1990 desenvolveram-se muitos estudos experimentando um grande desenvolvimento de
pesquisas (CARMAN, 1990; TAYLOR; BACKER, 1994).

As empresas buscam ofertar servicos de qualidade em funcdo de muitos fatores. Um
dos principais esta diretamente relacionado ao lucro estratégico. Um excelente servico é um
lucro estratégico porque o seu resultado caracteriza novos clientes, menos gastos em
competitividade e menos erros no desempenho dos servicos (BERRY; PARASURAMAN;
ZEITHAML, 1994). Segundo Inrie, Cadogan e McNaughton (2002) um maior entendimento
do processo com diferentes clientes em diferentes mercados deixa mais claro como funciona
ou como deveria ocorrer a gestdo da qualidade em servicos nas praticas de marketing. A
identificacdo precisa da qualidade em servicos permite taticas de posicionamento de uma
empresa no que diz respeito a area da qualidade e direciona recursos para solugdes de

problemas e obtencéao de resultados.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) criaram a escala SERVQUAL cuja fungéo foi
analisar as dimensdes de qualidade em servigcos. Entre elas: tangiveis, confiabilidade,
presteza, competéncia, cortesia, credibilidade, seguranca e acessibilidade. Em estudo
posterior, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) ap0s sucessivas aplica¢fes redefiniram as
dimensbes de qualidade em servigos em cinco: confiabilidade, responsividade, seguranca,
empatia e tangiveis. Essas dimensdes representam 0 modo como 0s clientes organizam em sua
mente a informacdo sobre a qualidade dos servicos de uma organizacdo. A tabela 02

demonstra alguns estudos que utilizaram a escala SERVQUAL.
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Tabela 02: Alguns estudos que utilizaram a escala SERVQUAL

AUTORIA ESTUDO PAIS DE ESTUDO
Cronin e Taylor (1992) Measuring Service Quality: A Estados Unidos
Reexamination and Extention
Brasil (1994) Analise da Qualidade Percebida em Brasil

Servigos Hospitalares
Diferenciados

Sultan e Simpson (2000) International Services Variants: Estados Unidos
airline passenger Expectations and
perceptions of service quality

Snoj e Mumel (2002) The measurement of perceived Eslovénia
differences in service quality — the
case of health spas in Slovenia

Eng e Niniem (2005) A interactive approach to Inglaterra
diagnosing service quality of public
parks
Buda, Sengupta e Elkouly (2006) Employee and Organizational Perspectives Kuwait, Estados Unidos e
of Service Quality: A Cross-cultural Study in Arabia Saudita
Kuwait, United States and Saudi Arabia
Brasil, Garcia e Antonialli (2006) Qualidade Percebida em servigos: o Brasil

Caso dos Clientes de Correspondentes
Bancarios da Caixa Econdmica Federal

Fonte: O autor (2007).

Segundo Cronin e Taylor (1992) qualidade em servigos deveria ser medida como uma
atitude. Segundo os autores, em analises empiricas, 0 primeiro passo € questionar com
eficdcia os cinco componentes (dimensdes) da qualidade em servigos de Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988); o segundo passo € indicar uma escala que explica em maior grau a

variacdo da qualidade em servigos a partir do modelo SERVQUAL.

Na seqliéncia, faz-se uma expansédo das cinco dimensdes de Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1988) e, em seguida, apresenta-se uma tabela para exemplificar como os clientes

julgam a qualidade em servicos.

a) Confiabilidade — a confiabilidade compreende entregar o servico que foi prometido com
seguranca e precisao, ou, em outras palavras, significa que a empresa fornece o servico com

base naquilo que foi prometido.
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b) Responsividade — € a vontade de ajudar os clientes e fornecer um servigco com motivagéo.
Esta dimensdo enfatiza a atencdo, a prontiddo e € comunicada ao cliente pelo tempo que

esperam por ajuda bem como na aten¢édo aos problemas.

c) Seguranca — € 0 conhecimento dos funcionarios e a simpatia assim como a inspiracdo de
credibilidade e confianca. Esta dimensdo € particularmente importante quando no caso de

servigos de alto risco envolvido.

d) Empatia — compreende a atencdo individualizada e o cuidado que a empresa oferece a seus
clientes. E quando o cliente é tratado de forma personalizada, relacionado as suas
necessidades. Ainda, € quando o servico demonstra grande importancia para o cliente ou

mesmo quando o cliente se sente honrado na empresa que Ihes presta servicos.

e) Tangiveis — é a aparéncia das instalacGes fisicas, do equipamento, dos funcionarios e dos
materiais de comunicacdo que proporciona ao cliente uma representacdo da imagem do

servico, na avaliacdo da qualidade.

Tabela 03: Exemplos de como os clientes julgam as cinco dimensdes da qualidade em servigos

Confiabilidade Responsividade Seguranca Empatia Tangiveis
Conserto de Problema Acessibilidade; Mecénicos Tratar os clientes | Instalagfes para
automoveis solucionado da nada de esperas; competentes pelo nome; execu¢do dos
(consumidores) primeira vez e retorno para as lembrar dos consertos; sala de
exatamente no solicitacOes problemas espera;
prazo prometido anteriores e as uniformes;
preferéncias equipamentos
Empresas aéreas Partidas e Sistema agil e Nome confiavel; Compreensao Avido; guichés de
(consumidores) chegadas de véos | répido para registros bem para com emissdo de
para os destinos emissdo de feitos e seguros; necessidades passagens, area
prometidos dentro | passagens no funcionarios individuais de despacho de
da programacgao check-in e no competentes especiais; bagagens;
despacho de antecipar uniformes
bagagens necessidades dos
clientes
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Confiabilidade Responsividade Seguranca Empatia Tangiveis
Assisténcia Horas marcadas | Acessibilidade; Conhecimento, Trata o0 paciente | Sala de espera; sala de
médica sdo cumpridas sem necessidade habilidades, como uma exames; equipamento;
(consumidores) pontualmente; de espera; credenciais, pessoa; recorda materiais impressos
diagndsticos interesse em reputacdo 0s problemas
demonstram ser ouvir anteriores; boa
feitos com capacidade para
precisdo ouvir; paciéncia
Arquitetura Fornece projetos | Retorna ligagdes Credenciais; Compreende a Espaco fisico do
(empresas) no prazo telefonicas; reputacdo; nome | industria do escritorio; relatorios;
prometido e adapta-se a na comunidade; cliente; atende e | os proprios projetos;
dentro do mudangas conhecimento e adapta-se as as faturas; roupas dos
orcamento habilidades necessidades do | funcionarios
cliente;
interessa-se em
conhecer o
cliente
Processamento Proporciona a Pronto retorno as | Equipe Trata clientes Relatorios internos;
de informacgéo informacdo solicitagcdes; “ndo | competente; bem | internos como espago fisico do
(interna) necessaria burocratico; treinada; individuos; escritorio; roupas dos
quando administra credenciais compreende funcionérios
requisitado facilmente os necessidades
problemas individuais e

departamentais

Fonte: Zeithaml e Bitner (2003).

Como aponta Rodrigues (1995) a qualidade dos servigos depende de varios aspectos
como a forma do atendimento, da apresentacdo do servico, da atencdo, dos aspectos
fundamentais e basicos em consonancia com as dimensdes de qualidade. Segundo Grénroos
(1990) os problemas da qualidade em servigos séo resultado das inconsisténcias no processo
de gestdo da qualidade. Esses problemas resultam de uma incorreta traducdo de uma
comunicacdo de atributos dentro de uma empresa ou dela com seus clientes. Esses erros
acabam por ocasionar diferencas (gaps) entre a qualidade esperada pelo cliente e a qualidade

efetivamente experimentada por este.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) criaram o modelo dos 5 Gaps em 1985 que
procura identificar todo o processo de entrega e avaliacdo da qualidade em servicos,

envolvendo processos e percepgdes de clientes e geréncia. Esses gaps seriam:

- Gap 01 (Servico esperado X percepcdo da geréncia): refere-se a discrepancia resultante da
incorreta traducdo, por parte dos executivos de uma empresa, do que venha a ser um servigo

de alta qualidade para os clientes desta.
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- Gap 02 (Percepcdo da geréncia X especificacdes pela qualidade do servigo): representa a
dificuldade dos gerentes em traduzir a qualidade identificada em especificacbes para a
realizacdo do servico. Ocorre em funcdo da ineficiéncia dos fatores como: o
comprometimento da geréncia para com a qualidade do cliente, a existéncia de objetivos de
qualidade estabelecidos, a utilizacdo de padrbes operacionais e a capacidade e crenca de que

as especificacdes dos consumidores podem ser atingidas.

- Gap 03 (Especificacdes pela qualidade do servico X servico entregue): é a discrepancia na
qualidade que ocorre durante a performance do servico. Ela se da devido a inabilidade ou

falta de vontade dos funcionarios em prestar um servigco conforme o especificado.

- Gap 04 (Servico entregue X comunicacdes externas aos consumidores): diz respeito as
diferencas entre as informacdes disponibilizadas e o servigco efetivamente prestado através de
uma promessa exagerada ou pela omissdo de informacOes sobre o servico. Pode ser a

propensédo por prometer mais do que se pode entregar.

- Gap 05 (Servigo percebido X servico esperado) é a discrepancia que representa a qualidade
do servigo tal como ela é percebida pelo cliente. Pode-se afirmar que esse gap € uma
resultante dos demais e que, ndo ocorrendo lacunas (gaps) nas fases anteriores, ndo havera

problema de qualidade percebida pelo cliente.

Em seguida, apresenta-se a figura 01 que ilustra 0 Modelo dos Cinco Gaps.
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Figura 01: Modelo dos Cinco Gaps da qualidade em servigos
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Fonte: Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

3.2.1 Expectativas e percepcdes dos clientes em servicos

Para Zeithaml e Bitner (2003, p. 66) “as expectativas dos clientes sdo crencas a
respeito da execucdo do servigo que funcionam como padrdes ou pontos de referéncia com

relacdo aos quais o desempenho é julgado”.

As expectativas do cliente se manifestam de varias formas: expectativas como
prognosticos (que beneficios o cliente receberd ao comprar 0 servigo), expectativas como
ideais (em que momento o cliente gostaria de receber os beneficios do servico), expectativas
baseadas em experiéncia (o que o cliente ainda vai receber considerando que ja conhece a
marca da empresa), expectativas com tolerancias minimas (0 minimo que o cliente espera na
compra do servico), expectativas de merecimento (beneficios que recebera em fungdo do

investimento realizado) e expectativas comparativas (quando o cliente ja experimentou outros

31



servigos semelhantes). Ha a possibilidade que mais de uma forma de expectativa funcione ao
mesmo tempo (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1993).

A percepcdo do cliente em servigos se refere ao modo como os clientes percebem os
servigos, como determinam se tiveram uma experiéncia de servi¢co de qualidade e se estdo
satisfeitos com esta experiéncia (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Quando se aborda percepcdes dos clientes em servigos, pressupde-se que as dimensdes
dos servicos e as formas pelas quais os clientes as avaliam séo similares, tanto para um cliente
interno (os proprios funcionarios) quanto para um cliente externo (individuos que compram os
Servicos e nao pertencem a empresa) a organizacdo (GREMLER; BITNER; EVANS, 1994).

Qualidade em servicos € um componente da satisfacdo dos clientes
(PARASURAMAN; ZEITHAML,; BERRY, 1994). Satisfacdo do cliente € um composto da
qualidade em servicos, da qualidade do produto e do preco. Segundo Cronin e Taylor (1992) a
relacdo de qualidade em servicos e satisfacdo do cliente deve ser investigada como uma
ordem de causa de satisfagdo-servigo-qualidade-relacdo. Para os autores, a literatura sugere
que a satisfacdo € um antecedente de um servico de qualidade.

Segundo Nadiri e Hussain (2005) qualidade em servigos promove satisfacdo do
cliente, estimula intencdo para o retorno e encoraja recomendagfes. Satisfagdo do cliente

aumenta confiabilidade, fatia de mercado e retorno de investimento.

Em seguida, encontra-se a figura 02, que demonstra as percepcdes de clientes sobre

qualidade e satisfacéo de clientes.
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Figura 02: Percepcdes de clientes sobre qualidade e satisfacdo de clientes.

Confiabilidade —

Responsividade ———

Fatores
Situacionais

Qualidade
Seguranca em servicos
Empatia - |
Tangibilidade ____ |
Qualidade do
produto
Preco

Fonte: Zeithaml e Bitner (2003).
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Fatores
Pessoais

A confirmacdo das expectativas aborda que a satisfacdo depende de uma comparacgédo

das expectativas antes da performance do servico com os reais resultados (OLIVER, 1980).

Nesse sentido, sabe-se se houve a satisfacdo ou a insatisfagdo com o servico através da

relacdo entre as expectativas e a performance do servico. Se 0 Servico superou as

expectativas o cliente ficara satisfeito, se a expectativa foi menor do que a esperada, o cliente
tera uma experiéncia ndo satisfatoria (LA BARBARA; MAZURSKY, 1983; MENDES,
1998; NICOLAO, 2002; BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2005). A satisfacdo do cliente
é o resultado fundamental de um processo de marketing (BATESON; HOFFMAN, 2001).
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A figura 03 ilustra como é realizada a avaliacdo da qualidade do servigo.

Figura 03: A avaliacdo da qualidade do servico

Expectativas do cliente Expectativas Qualidade
antes da compra do excedidas > ideal
Servico
Expectativas —> Qualidade
T l atendidas satisfatoria
Percepcéo do cliente Expectativas ndo — Qualidade
sobre o servico atendidas inaceitavel
prestado
Processo Resultado
do servico do servico

Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1994).

A titulo de exemplo, a satisfacdo em servicos hoteleiros corresponde do composto de
uma avaliacdo que o hdspede-cliente faz principalmente das experiéncias na acomodacao
(apartamento), alimentos e bebidas (alimentacdo) e acessibilidade (facilidade dos servicos
serem prestados). A satisfacdo ou a insatisfacdo € uma balanca que o hdspede faz de todos os
momentos da estada e que tem como medida o padrdo minimo esperado pelo cliente (TEARE;
CALVER, 1996).

Para Rust et. al. (1999) uma das principais razGes para uma baixa satisfacdo de
clientes corresponde a variancia nos servicos de acordo com a percepg¢do de variancia do
Servico e a expectativa atribuida a qualidade. Para os autores, em outras palavras isso significa
que clientes certamente observam que a qualidade tem impacto indiscutivelmente importante

na variancia de um servico.
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Segundo Presbury, Fitzgerald e Chapman (2005) o Marketing de Servicos é

responsavel pela realizacdo de qualquer servico em uma organizacdo. Para 0s autores,

Qualidade em Servigos e Satisfacdo do cliente devem ser integradas. As necessidades das

estratégias de marketing devem ser supridas em conjunto com a filosofia da organizacao.

3.2.2 Modelos de qualidade em servicos

Existem muitos modelos tedricos desenvolvidos sobre qualidade em servigos. Os

principais modelos utilizados pela academia encontram-se na tabela 04. O modelo teérico

utilizado como referéncia para este trabalho é o Modelo Estendido da Qualidade em Servicos

(em destaque na tabela abaixo). Segundo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) o Modelo

Estendido de Qualidade em Servicos apresenta os antecedentes da qualidade, ou seja, o que

uma organizacdo precisa para ter qualidade nos servicos que presta. O modelo € apresentado

na subsecao 3.2.7.

Tabela 04: Modelos de qualidade em servicos

MODELO APLICACOES LIMITACOES AUTORES
Técnico e funcional - Qualidade em servicos | - O modelo ndo explica | Grénroos (1984).
depende da qualidade | como mensurar qualidade
técnica, da qualidade | técnica e funcional;

funcional e da imagem da
organizacao;

- Qualidade funcional ¢é
mais importante do que
qualidade técnica;

Modelo dos Cinco Gaps

- O modelo é uma forma
de identificar
sistematicamente

qualidade em servigos
através de um nUmero de
lacunas que demonstram
as variaveis da qualidade;
- O modelo é capaz de
identificar os fatores de
qualidade do ponto de
vista do cliente;

- O modelo ndo explica
claramente como
proceder para medir as
lacunas em diferentes
niveis;

Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985).
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MODELO
Modelo  estendido
qualidade em servicos|

APLICACOES
- O modelo é muito Util
para a analise da gestdo|
da qualidade em servicos;
- O modelo preocupa-se|
em demonstrar a
importancia do
antecedentes da qualidade
em servicos;
- O modelo aponta as
reais necessidades para
uma organizagdo obter ¢
qualidade nos

Modelo do atributo da
qualidade do servico

LIMITACOES

variavel antecedente
Comunicac0es em
Marketing apresentada no|
modelo poderia ter sido
mais desenvolvida.

AUTORES
Zeithaml, Berry g
Parasuraman (1988).

- O modelo divide os
servicos das empresas em

trés  dimensbes  para
melhor administracdo da
qualidade (julgamento
profissional, aspectos
comportamentais e
facilidades fisicas);

- O modelo ndo oferece
procedimento de medida
de qualidade em servicos;
- N&o oferece um
procedimento que
identifica os problemas
para melhorar a qualidade
dos Servicos das
empresas;

Haywood-Farmer (1988).

Modelo de Performance

- Qualidade em servigos
deve ser vista e
mensurada como uma
atitude;

- Qualidade em servigos €
um antecedente de
satisfacdo do consumidor;

- Relagdo quantitativa
entre  satisfacdo  do
consumidor e qualidade
em servigcos precisa ser
estabelecida;

Cronin e Taylor (1992).

Modelo do Valor Ideal de

- O modelo define a

- Precisa ser definido por

Mattsson (1992).

Qualidade em Servicos importancia de diversos | muitas categorias  de
componentes do encontro | servigos;
de servicos a serem
estudados;
- O modelo aponta a
importancia negativa da
experiéncia da  ndo
confirmagdo como um
determinante de
satisfacéo;
Modelo de Qualidade | - Este modelo mostra que | - Este  modelo ndo | Spreng e Mackoy (1996).

Percebida e Satisfacao

qualidade em servicos €
satisfacdo sdo construtos
diferentes;

- Aponta que a “chave”
determinante de qualidade
em servicos e satisfacdo
do consumidor é o
encontro do desejo do
cliente;

enfatiza como a qualidade
em servigos ¢ alcangada e
operacionalizada;

- O modelo é fraco em
prover direcbes para o
melhoramento de
qualidade em servicos;
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MODELO

APLICACOES

LIMITACOES

AUTORES

Modelo do atributo Pivo,
Centro e Periférico

- E um simples e efetivo
método  genérico  de
qualidade em servigos
para qualquer setor de
Servicos;

- As dimensdes em trés
niveis (pivd, centro e
periférico) sdo
dependentes e  com
referéncia ao cliente;

- O modelo carece em
fornecer dimensdes gerais
em trés niveis de
atributos;

Philip e Hazlet (1997)

Qualidade em Servigos, | - O modelo pode ser | - As varidveis do modelo | Oh (1999).
Valor do Cliente e | utilizado como uma | sdo mensuradas com itens
Modelo de Satisfagdo do | estrutura para o | relativamente fracos;
Cliente entendimento do processo
de decisdo de compra dos
clientes assim como para
avaliar a performance das
organizacoes;
Antecedentes e Modelo | - Este modelo examina | Antecedentes de | Dabholkar, Shepherd e
Mediador alguns  assuntos  de | satisfacdo do cliente ndo | Thorpe (2000).
qualidade em servigos | sdo muito explorados;
como: os fatores mais

relevantes para qualidade
em Servicos, 0s
componentes e 0s
antecedentes da relacéo
entre satisfacdo do cliente
e intencdes
comportamentais;

Modelo da Qualidade
Interna de Servigos

- Os autores
desenvolveram um
modelo de qualidade em
Servicos internos
baseados no modelo dos
Gaps, Parasuraman et. al

(1985) que avalia as
dimensdes e as suas
relagdes internas,

determinando a qualidade
em servigos entre clientes
internos e fornecedores
(provedores internos);

- O efeito de mudancas
externas no ambiente
externo ndo é considerado
no modelo;

Frost e Kumar (2000).

Fonte: O autor (2007).

3.2.3 Gestdo da Qualidade: fundamentos e conceitos

Segundo a NBR 1SO 9000, Gestdo da Qualidade é um conjunto de “atividades

coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo, no que diz respeito a qualidade”
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(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000, p. 08). Segundo Oakland
(1994) existem varios conceitos de qualidade, de acordo com diferentes autores pode-se
afirmar que é conformidade com as exigéncias (Crosby), qualidade como objetivo das
necessidades do usuério (Deming), o total de caracteristicas de um produto ou servigo
referente a marketing e engenharia que quando em uso atenderd as exigéncias do cliente

(Feigenbaum) ou adequacao a finalidade ou uso (Juran).

Qualidade é um termo comum. Garvin (1988) define qualidade em varias abordagens,

sdo elas:

a) Transcendental: qualidade é sinbnimo de exceléncia inata. E absoluta e universalmente

reconhecivel;

b) Baseada no produto: qualidade é uma varidvel precisa e mensuravel, oriunda dos

atributos do produto;

c) Baseada no usuario: qualidade é uma variavel subjetiva. Produtos de melhor qualidade

atendem melhor aos desejos do consumidor;

d) Baseada na producdo: qualidade é uma variavel precisa e mensuravel, oriunda do grau

de conformidade do planejado com o executado;

e) Baseada no valor: qualidade é o grau de exceléncia a um preco aceitavel.
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Abaixo, encontra-se a figura 04 que demonstra a inter-relacdo entre o conceito de

qualidade, gestdo da qualidade e elementos que a compde

Figura 04: Inter-relacdo entre o conceito de qualidade, gestao da qualidade e elementos

gue a compdem

QUALIDADE

Habilidade de um conjunto de
caracteristicas de um
produto/servico, processo ou
sistema em atender aos requisitos
dos clientes e outras partes
interessadas

Atividades coordenadas para
dirigir e controlar uma

GESTAO DA QUALIDADE

organizacdo com relagéo a
qualidade

S

\ .

Planejamento da Controle da Garantia da Melhoria da
qualidade qualidade qualidade qualidade
Estabelecer Cumprir os Prover confianca Aumentar a eficacia
objetivos, processos objetivos e que 0s requisitos da e eficiéncia

€ recursos para requisitos da qualidade sdo
cumprir os objetivos qualidade cumpridos
da qualidade

Fonte: Adaptado de Miguel (2005).

Neste contexto, pode-se definir como Gestdo da Qualidade como a forma de gestéo de

uma organizacgéo definida pela alta direcdo, tendo como base as necessidades de seus clientes

fundamentada na identificacdo de requisitos de qualidade do produto ou servi¢o, no

estabelecimento de um planejamento para que este padrdo seja atingido e na constante busca
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pela melhoria em todos os seus aspectos, visando a satisfagdo dos clientes e a eficacia da
organizacdo. E um conjunto de procedimentos que incluem planejamento estratégico,
alocacdo de recursos e outras atividades sistémicas (ZACHARIAS, 2001). Vale ressaltar que
institucionalizar um programa de qualidade pode ser mais dificil em niveis hierarquicos
seniores e uma parcial dificuldade na staff (HARRINGTON; KEATING, 2006).

Segundo a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (2000, p.2) existem oito
diretrizes que os gestores das empresas devem se ocupar para ter um bom desempenho na

gestdo da qualidade, séo elas:

1%) Foco no cliente — organizac6es dependem de seus clientes e, portanto, é recomendavel que

atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, aos seus requisitos e procurem exceder

suas expectativas;

2%) Lideranca — lideres estabelecem a unidade de propdsito e o rumo da organizagdo. Convem
que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam estar totalmente

envolvidas no proposito de atingir os objetivos da organizacao;

3% Envolvimento de pessoas — pessoas de todos 0s niveis sdo a esséncia de uma organizacao,

e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o beneficio da

organizacao;

42) Abordagem de processo — um resultado desejado € alcancado mais eficientemente quando

as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo;

5%) Abordagem sistémica para a gestdo — identificar, entender e gerenciar 0s processos inter-

relacionados como um sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da organizacdo no sentido

desta atingir os seus objetivos;
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6%) Melhoria continua — convém que a melhoria continua do desempenho global da

organizacao seja 0 Seu objetivo permanente;

7%) Abordagem factual para a tomada de decisdo — decisdes eficazes sdo baseadas na analise

de dados e informagdes;

8% Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores — uma organizacdo e Sseus

fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios matuos aumenta a capacidade

de ambos de agregar valor.

A cadeia de qualidade de W. Edwards Deming revolucionou o pensamento global
sobre qualidade. O modelo, apresentado na figura 05, tornou-se uma férmula para o
movimento da qualidade. Mesmo no caso de uma organizacao ter uma estratégia eficiente e
estrutura de administracdo adequada, 0 modelo mostra os beneficios adicionais de melhorar a
qualidade de produtos, servicos e processos. De acordo com Deming (1986) o primeiro
beneficio é uma diminuicdo nos custos como resultado direto de menos desperdicio. Em
consequiéncia de menos desperdicio tem-se maior produtividade do processo, permitindo
precos menores que, combinados com produtos e servigcos aperfeicoados, possibilitam a
organizacdo concorrer de modo mais eficaz. A compensagdo principal é que a empresa se

mantém no negdcio e gera empregos porque oferece maior valor aos clientes.
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Figura 05: Cadeia de Qualidade

MELHORAR A QUALIDADE

v

QUEDA DOS CUSTOS DEVIDO A MENOS
RETRABALHO E ATRASOS; MELHOR USO
DO TEMPO E DE MATERIAIS

v

MELHORAR A PRODUTIVIDADE

v

CAPTURAR O MERCADO COM MELHOR
QUALIDADE E PRECOS MENORES

v

PERMANECER NO NEGOCIO

v

GERAR EMPREGOS E MAIS EMPREGOS

Fonte: Adaptado de Deming (1986).

3.2.4 Gestao da Qualidade: perspectiva historica

Encontra-se na literatura varias denominagdes para as teorias da qualidade que tem sua
génese na ciéncia administrativa onde buscou considerar o ambiente no qual as tomadas de
decisdo deveriam ocorrer e, desta forma, adequar o processo de administracdo as

caracteristicas do momento histérico. Uma analise aprofundada da Gestdo da Qualidade deve
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levar-se em conta a sua perspectiva historica, pois a forma de Gestdo da Qualidade que é

entendida e aplicada nas mais diversas organizacdes é resultado de uma modernizacdo de

praticas gerenciais e das relacdes entre as organizacdes e seu mercado. Um longo caminho foi

percorrido da administracdo cientifica & gestdo por processos que, de certa forma, contribuiu

para a evolucdo dos conceitos de Gestdo da Qualidade, ampliando seu enfoque e reafirmando

seus objetivos assim como sua aplicabilidade (VALLS, 2005).

A proposta de Garvin (1988) é uma das classificacdes temporais mais adotadas pela

academia e classifica a evolucdo da qualidade em quatro eras: Inspecdo, Controle Estatistico
da Qualidade e Gestdo da Total Qualidade.

A tabela 05 demonstra as caracteristicas temporais da qualidade. A Gltima era, Gestdo

Total da Qualidade (em destaque) é a classificacdo utilizada como modelo temporal para este

estudo.

Tabela 05: Eras da Qualidade

Caracteristicas | Interesse Visdo da Enfase Métodos Papel dos Queméo
Basicas principal Qualidade profissionais da | responsavel
qualidade pela qualidade
Inspecéo Verificagéo Um problema | Uniformidade | Instrumentos de | Inspecdo, O departamento
a ser do produto medicdo classificagdo, de inspecéo
resolvido contagem,
avaliagdo e
reparo
Controle Controle Um problema | Uniformidade | Ferramentas Solugdo de Os
Estatistico do a ser do produto técnicas e problemas e a departamentos
processo resolvido COm menos estatisticas aplicagdo de de fabricacédo e
inspecédo métodos engenharia (o
estatisticos controle de
qualidade)
Garantia da Coordenagdo | Um problema | Toda cadeia Programas e Planejamento, Todos 0s
Qualidade a ser de fabricacdo, | sistemas medicao da departamentos,
resolvido, desde o qualidade e com aalta
mas que é projeto até o desenvolvimento | administracdo
enfrentado mercado e a de programas se envolvendo
proativamente | contribui¢do superficialmente
de todos 0s no planejamento
grupos € na execucdo
funcionais das diretrizes da
para impedir qualidade
falhas de
qualidade
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Caracteristicas | Interesse Viséo da Enfase Métodos Papel dos Queméo
Basicas principal Qualidade profissionais da | responsavel

qualidade pela qualidade
Gestéo Total Impactoj
da Qualidade estratégico

Estabelecimento

Fonte: Adaptado de Garvin (1988).

A seguir é feita uma apresentacdo sintética dos trés primeiros estagios listados na
tabela 06, e para atender os objetivos deste trabalho, o estagio denominado Gestdo Total da

Qualidade merecerd um enfoque especial que sera feito na proxima subsecéo.

De acordo com Garvin (1988) o estagio denominado inspecdo da qualidade, apesar de
estar presente desde a época dos artesdos e mestres de oficio, surgiu formalmente com o
aparecimento da producdo em massa e seus grandes volumes de producéo, no século XVIIII.
Essa inspecdo da qualidade fez com que o0 encaixe de pecas, executado manualmente e tido
como impraticavel, se tornasse um processo mais objetivo e verificavel com o auxilio de um

sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios.

O estagio posterior, denominado controle estatistico da qualidade, teve como objetivo
controlar a qualidade ao longo do processo e ndo somente verifica-la apds o seu término. Para
Rodrigues (1999) o uso das técnicas de amostragem da estatistica foi fundamental para a
implementacao deste estagio, pois, com um numero limitado da amostra, tornou-se possivel
determinar se o lote inteiro daquilo que se produzia era aceitavel, sendo desnecessaria a

inspecdo de cem por cento da producdo final.

No estagio da garantia da qualidade, o objetivo principal era na prevencdo de defeitos,
entretanto, os resultados fornecidos pelos instrumentos nele utilizados ultrapassavam as

técnicas estatisticas do controle estatistico da qualidade (RODRIGUES, 1999). Nesse estagio,
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a qualidade passou a considerar atividades mais ligadas ao gerenciamento e baseou-se em

quatro elementos que sdo:

a) quantificacdo dos custos da qualidade;

b) o controle total da qualidade;

c) a engenharia da confiabilidade;

d) o zero defeito.

Segundo Garvin (1988) esses elementos envolvem a preocupacdo na reducdo de
custos do processo produtivo através da melhoria continua das organizacdes. Essa melhoria
prevé a reducdo dos defeitos nos produtos e/ou servicos e a conscientizacao que a qualidade
deve ser um conceito assimilado por todos na organizacdo. Ainda, encontra-se contemplada a
garantia de um desempenho aceitavel do produto ou servico ao alongo do tempo e a
implantacdo de uma filosofia em que o Unico padrdo de qualidade aceitavel é o de zero

defeitos, que significa, em outras palavras, fazer certo desde a primeira vez.

3.2.5 Gestdo da Total Qualidade

A evolucgéo do conceito de qualidade e a sua aplicacdo em diversas empresas levou ao
desenvolvimento de um completo modelo de gerenciamento conhecido como Gestéo da Total

Qualidade ou Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management).
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A Gestdo da Total Qualidade € entendida de diversas formas através de diferentes
autores. Para Bouer (1997) a Gestdo Total da Qualidade pode ser entendida como uma
combinacdo de estratégias, sistemas de gerenciamento, métodos e ferramentas da qualidade
para tornar uma organizacdo apta para Se inserir em uma competicdo de mercado em
qualidade e através da qualidade em busca da vantagem competitiva. Shiba et. al. (1997,
p.25) definem como “um sistema em evolucdo, desenvolvido atraves do sucesso na industria,
para a continua melhoria de produtos e servicos a fim de aumentar a satisfacdo do cliente em
um mundo em répida transformacdo”. Para estes autores, para a implementacdo da Gestdo
Total da Qualidade nas empresas sdo necessarias quatro revolugdes no pensamento
administrativo: foco nos clientes, melhoria continua, participacdo total e entrelagamento

social.

Toledo e Carpinetti (2000) afirmam que o conceito da gestéo total da qualidade esta
intimamente relacionada com a satisfacdo dos clientes. Essa definicdo da qualidade
relacionada com a satisfacdo dos clientes, denominado de estagio da gestdo total da
qualidade, formula a idéia do conceito da qualidade a partir do ponto de vista do cliente, na

busca da satisfacdo das suas necessidades.

Turrioni (1992) identifica os seguintes estagios na evolucdo da geréncia da total
qualidade:

a) Inspecdo apds a produgdo;

b) Geréncia da Total Qualidade durante a producéo;

c) Geréncia da Total Qualidade através dos departamentos;

46



d) Geréncia da Total Qualidade através da educacéo e treinamento;

e) Geréncia da Total Qualidade através da otimizacdo dos projetos de produtos e

[processos;

f) Geréncia da Total Qualidade através do Desdobramento da Funcdo Qualidade

(QFD);

Neste Gltimo estagio evolutivo da gestdo da qualidade, a alta administracdo deve estar
envolvida diretamente no processo, ainda que os resultados obtidos com as novas praticas ndo
sejam observados de imediato (GARVIN, 1988). Nesse sentido, Juran e Gryna (1992)
afirmam que a Gestdo Total da Qualidade consiste de um processo que é estruturado
cuidadosamente para que as metas de qualidade, em longo prazo, sejam estabelecidas nos
niveis mais altos da organizagdo, além de serem definidos e assegurados 0s meios a serem

usados para 0 cumprimentos dessas metas.

Sashkin e Kiser (1994) apontam que a Gestdo da Total Qualidade significa que a
cultura da organizacéo é definida pela busca constante da satisfacdo do cliente através de um
sistema integrado de ferramentas, técnicas e treinamento envolvendo a melhoria continuo dos
processos e treinamento resultado, assim, em produtos e/ou servicos de qualidade. Segundo
0s autores, alguns fatores devem ser considerados para que a implementacdo de um programa

de Gestéo Total da Qualidade seja bem sucedida. S&o eles:

a) a participacdo e a liderancga da alta geréncia para iniciar a atividade de gestao;

b) a criacdo de equipes multifuncionais para auxiliar o inicio de um esforco para a

implementacdo;
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c) identificar trabalhadores e equipes que saibam identificar e resolver problemas

aperfeicoando os processos de trabalho;

Segundo Las Casas (2006) para que a disseminacdo da cultura da Gestdo Total da
Qualidade ocorra em todos os niveis de uma organizacdo € necessario que as organizacoes
promovam objetivos, invistam em seu pessoal, facam que as equipes trabalhem, vivenciem o
controle da qualidade e que tenham compromisso continuo com a qualidade em todos 0s

niveis.

Segundo Kontoghiorges (2003) sdo caracteristicas-chave da gestdo pela total
qualidade:

a) A gestdo pela total qualidade é de responsabilidade estratégica dos CEO’s e de toda a

geréncia;

b) A énfase priméria é no cliente externo;

¢) Membros organizacionais séo valorizados como clientes;

d) Gestdo pela total qualidade € engajada para o valor de uma cultura corporativa;

e) Ha uma énfase na participacdo da geréncia no trabalho em equipe como um continuo

treinamento;

f) Alianca entre funcionarios e clientes é encorajada;
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g) Ha a énfase da estatistica e controle técnico para a tomada de decisao;

h) Ha a énfase na melhoria continua e no fazer certo pela primeira vez;

i) Ha pesquisa continua para eliminacao dos defeitos;

J) Haaénfase no benchmarking;

k) N&o ha uma formula padrdo. Cada membro da organizagéo é Unico;

I) Qualidade é vista como uma vantagem competitiva;

Com relacdo a este tema, alguns autores sdo considerados referéncias fundamentais,

em virtude da grande credibilidade que conquistaram tanto na academia quanto no meio

empresarial. S&o eles: Edward Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaum, Philip Crosby e

Kaoru Ishikawa (TURRIONI, 1992; NOBREGA, 1997).

A tabela 06 apresenta a versdo desses especialistas a respeito da Gestdo Total da

Qualidade e da Qualidade em servicos.
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Tabela 06: Viséo dos especialistas sobre
Gestdo da Total Qualidade e Qualidade em servicos

AUTORES GESTAO DA TOTAL QUALIDADE EM SERVICOS
QUALIDADE

DEMING Estilo humanistico, énfase no Avaliacgdo é semelhante a
Controle Estatistico de Processo e manufatura; monitoramento do
no ciclo PDCA. processo de prestacdo de servico.

JURAN Trilogia: planejamento, controle e Adequacéo ao uso; corresponder
melhoria; foco no cliente. satisfatoriamente as necessidades

do cliente.

FEIGENBAUM Qualidade é uma forma de Satisfacdo das necessidades dos
gerenciar a organizacao: clientes, énfase em confiabilidade
abordagem normativa (1SO 9000). | e garantia.

CROSBY Qualidade é conformidade com as Analoga a produtos: conformidade
especificacles; “zero defeitos”. com as especificacoes.
ISHIKAWA Circulos de Controle da Qualidade; | Oferecimento de beneficios aos
autodesenvolvimento das pessoas. consumidores.

Fonte: Turrioni (1992); N6brega (1997).

A competéncia da Gestdo da Total Qualidade (TQM) objetiva, por fim, a capacidade
em satisfazer as necessidades dos clientes. Muitas empresas buscam melhorar a qualidade dos
servicos através do benchmarking — descobrindo como outros fazem melhor do que elas
proprias, a fim de imitar ou superar a concorréncia. Se implementada adequadamente, as
acoes de Gestdo da Total Qualidade dos servicos pode levar a vantagem competitiva, ou pelo
menos ajudar a empresa a permanecer competitiva em relacdo a outras empresas que focam
recursos na melhoria da qualidade. As préaticas especificas de TQM, tais como treinamento de
qualidade, melhoria do processo e benchmarking € uma grande alternativa estratégica da
empresa (ESKILDSON, 1995).

O entendimento pela geréncia da gestdo pela total qualidade (TQM) é vital para o
sucesso de organizacdes competitivas nos seus mercados. As empresas devem ser totalmente
integradas, com sistemas profissionais que promovam o trabalho em conjunto ou integrado de
funcionérios para com os seus clientes no atendimento especifico das necessidades desse
cliente. Muitas organizacgdes falham na implementacdo da gestéo da total qualidade porque a
geréncia executa tecnicas de gerenciamento como just-in-time por exemplo sem adotar a
filosofia TQM. Essa filosofia consiste em promover unido, trabalhno em equipe entre 0s
colaboradores (HARRINGTON; KEATING, 2006).
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A certificacdo € muito importante para as organizagdes. Segundo Llopis e Tari (2003)
trés fatores para a procura de certificacdo sdo importantes: razdes internas, razbes externas
(certificacdo voluntaria) e razdes que se referem aos requerimentos burocraticos para uma
certificacdo (certificagdo compulsoria). A certificacdo voluntaria se define como a exigéncia
(do ambiente externo) de se criar um ambiente propicio ao desenvolvimento da qualidade em
funcéo de uma filosofia de certificagdo para 0 melhoramento da qualidade e eficiéncia interna.
A certificacdo compulsdria busca a realizacdo de uma atmosfera favoravel para que se possa
de fato certificar e reconhecer a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade com

justificativas e efeitos positivos.

3.2.6 Gestdo da Qualidade em servigos

As particularidades dos servicos requerem uma abordagem prépria para a gestdo da
qualidade. Como ja abordado, 0 componente intangivel presente nos servicos ¢ um fator que
dificulta a avaliacdo de sua qualidade.

A busca pela entrega de um servico de qualidade comecou a ter uma maior
importancia na academia a partir de 1980 quando os profissionais de marketing iniciaram a
realizar estudos com maior significancia (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988).

Para Berry, Zeithaml e Parasuraman (1990) uma boa reputacéo na gestdo da qualidade
em servigos € atingida quando uma empresa encontra e oferta consistentemente um servico
de acordo com as expectativas do cliente. Segundo os autores, cinco imperativos

(caracteristicas) podem melhorar a gestdo da qualidade nos servigos, séo eles:

1°) Definir o papel do servico — ou seja, comecar com pesquisa identificando as expectativas
do cliente, comunicar e reforcar o padrdo dos servigos através de treinamentos com 0s

funcionarios para que eles saibam o que significa um servico excelente;
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2°) Competir por talento (e usa-l1o) — servicos sdo performances, os gerentes devem selecionar
as pessoas certas para “vestir a camiseta” bem como devem pensar como marketers quando

tratam de assuntos relacionados a recursos humanos;

3% Enfatizar o servigco em time — trabalho em equipe € o principal fator de entregar um

servico de qualidade;

4°) Trabalhar (ir de encontro) para confianca — entregar as promessas de servicos € um
importante caminho de demonstrar 0 quanto a empresa se importa com seus clientes.

“Confianca é o coragdo de um servico de qualidade”;

5°) Ser 6timo na resolucdo dos problemas — comunicacdo personalizada aos clientes é parte
chave da estratégia da empresa bem como o encorajamento aos funcionarios em responder

efetivamente e dar solugoes;

Na literatura de qualidade, pesquisas tém mostrado uma conexdo entre praticas
orientadas aos funcionarios, comportamento do funcionario e a eficiéncia da organizacdo
(CANNON, 2002). O servico com qualidade deve ser baseado em uma positiva acdo do
comportamento do funcionario antes da interacdo com o cliente (MILLS, 1986). Schneider e
Bowen (1985) afirmam que os servicos prestados pelos funcionarios aos clientes manifesta o

tratamento que os funcionarios recebem dos empregadores.

O modelo SERVQUAL é aplicado para delinear critérios de qualidade em servigos em
lacunas — gaps — que ocorrem quando o cliente percebe ou ndo encontra suas expectativas. O
modelo utilizado para mensuracéo e estudo a partir de clientes pode ser aplicado no estudo
para o desenvolvimento de politicas internas de gestdo num momento em que se faz uma
anélise de como possiveis lacunas podem ser acabadas como, por exemplo, adogdo de

marketing de relacionamento, administragdo participativa, desenvolvimento do trabalho em
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times que favorecem, entre outros fatores, a maximizagdo para um servi¢co de qualidade
(CANNON, 2002).

A tabela 07 apresenta o trabalho de Deming - “Fourteen points™ que mostra o impacto
direto dos funcionarios em um organizacdo delineada pela filosofia da Gestdo Total da
Qualidade - Total Quality Management — juntamente com o modelo SERVQUAL
(dimensdes) da qualidade em servigos.

Tabela 07: Teorias relatadas para praticas de gestao da qualidade

CINCO CRITERIOS DO
MODELO SERVQUAL

PONTOS DO METODO DE
ADMINISTRACAO DE DEMING

Seguranca: conhecimento e cortesia dos funcionarios
e suas habilidades para transmitir confianca e
confidéncia;

Empatia: cuidado, atengdo individualizada com o
fornecimento dos servicos da empresa ao cliente;
Confiabilidade: habilidade para desempenhar o
servigo prometido de forma precisa e confiavel;
Responsividade: prestatividade em ajudar os clientes
e atendé-los prontamente;

Tangiveis: aparéncia fisica das facilidades,
equipamentos e materiais;

1. Criar uma constancia de propdsitos para melhorar
0S Servicos;

2. Adotar uma nova filosofia;

3. Cessar dependéncia em inspecdo de massa;

4. Terminar com as praticas de recompensas de
negocios de apenas pregos de etiquetas;

5. Melhorar constantemente e sempre o sistema de
produgdo em servicos;

6. Treinamento na empresa;

7. Lideranca na empresa;

8. Terminar com 0s medos;

9. Acabar com as barreiras entre as areas de staff;
10. Eliminar slogans, exortacdes, e alvo para
trabalhos forgados;

11. Eliminar cotas numéricas;

12. Remover barreiras para orgulhar os funcionarios
operacionais;

13. Instituir um vigoroso programa de educacdo e (re)
treinamento;

14. Tomar ag¢des para realizar transformacoes;

Fonte: Cannon (2002).

Segundo Jiang e Wang (2006) a literatura da qualidade € muito focada em servicos
utilitarios que geralmente apresenta um contexto diferente do setor de servicos relacionados
ao lazer, entretenimento e servicos de hospitalidade. Segundo os autores, pesquisadores tém
mostrado que dimens@es tradicionais de qualidade em servicos como confiabilidade, empatia,
seguranca e responsividade apenas poderiam avaliar medidas cognitivas de qualidade em
servigos e ndo poderiam ser avaliadas sozinhas em servigos relacionados ao lazer, pois a
avaliacdo deveria levar em conta também termos de sentimentos dos clientes. Como exemplo
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vale ressaltar um cliente de uma video locadora assistindo o desempenho de um comediante
poderia avaliar a qualidade baseado em quantas risadas foram realizadas a partir do filme bem
como um cliente de uma festa de Halloween poderia julgar a qualidade dos servigos baseado
em quanto medo e terror ele sentiu na festa. Diferenciar servigos utilitarios (comuns) de
servicos heddnicos poderia melhorar a medida da qualidade dos servigos incluindo dimensées

de afeto.

3.2.7 Modelo Estendido da Qualidade em Servigos

A figura 06 apresenta o modelo tedrico utilizado como base para este estudo.
Demonstra as dimensdes da qualidade (tangiveis, confiabilidade, responsividade, seguranca e
empatia) e os antecedentes da qualidade em servicos de acordo com Zeithaml, Berry e
Parasuraman (1988). Este modelo enfatiza 0 que os gestores fazem ou deveriam fazer pela
busca da qualidade em servicos nas organizacGes. Para que ndo ocorra o Gap 01 as
organizacOes deveriam ser orientadas para pesquisa, ter uma boa comunicacdo vertical e
niveis gerenciais bem definidos. Da mesma forma, para que ndo ocorra 0 Gap 02 as
organizacGes devem ter comprometimento, definir os objetivos, rever a padronizacdo das
atividades bem como a percepcao de viabilidade. Para a ndo ocorréncia do Gap 03 o trabalho
em equipe, a adequacdo dos funcionérios e tecnologia, o controle da empresa, sistemas de
compensacdo, conflito de papéis devem ser bem administrados. A ocorréncia do Gap 04
ocorre se a empresa prometer mais do que prometeu e se tiver uma comunicacdo horizontal
inadequada (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988).

54



Figura 06: Modelo Estendido de Qualidade em Servicos
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Fonte: Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988).
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As organizacOes precisam conhecer seus clientes para poder ofertar um servico de
acordo com as necessidades e, de uma forma estratégica, surpreender as expectativas. Para
Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) as organizacbes de servicos devem coletar
sistematicamente informacOes sobre as necessidades dos clientes para posteriormente tomar
decisdes e, ainda, para que 0s gestores conhecam as expectativas dos clientes quanto a

qualidade dos servigos.

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) concordam que a comunicagdo vertical
pressupde que haja uma boa comunicacédo entre clientes e gerentes das empresas e, da mesma

forma, os autores sugerem o cuidado com muitos niveis hierarquicos entre clientes e gerentes.

Conforme Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) o comprometimento da empresa se
refere em fornecer 0s recursos necessarios e a capacitacdo devida aos funcionarios para a

prestacdo de servicos de qualidade.

A definicdo de objetivos e metas na criacdo de indicadores de qualidade é necessaria
para a obtencéo de qualidade nos servicos. As organizagdes de servigos precisam ter objetivos
de qualidade claramente definidos (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988).

Os autores argumentam que a percepcdo de viabilidade é indispensavel para as
organizacOes que buscam a qualidade, pois as empresas que possuem as capacidades para
atender as necessidades de seus diferentes tipos de clientes s@o as organizacdes que, de fato,
estdo preparadas para entregar um nivel de servico de acordo com as especificacdes do seu

publico.

O trabalho em equipe e a adequacdo dos funcionarios sdo varidveis indispensaveis
para as organizacOes de servicos, pois as empresas que trabalham como se fosse uma equipe,

onde cada funcionario contribui para os esforcos com colaboragdo continua e
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comprometimento para com os clientes, pode-se afirmar que ha busca pela qualidade
(ZEITHAML,; BERRY; PARASURAMAN, 1988).

Da mesma forma que os funcionarios, a tecnologia como outro recurso organizacional
também deve ter adequacdo para a conquista continua da qualidade em servigos. De acordo
com Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) possuir adequacdo em tecnologia refere-se como a
empresa dispGe dos equipamentos, ferramentas e softwares necessarios para desempenhar

adequadamente seus Servigos.

O controle é uma varidvel que denota a autonomia dos funcionarios para tomada de
decisdo no sentido de satisfazer as necessidades dos clientes bem como a execucdo das tarefas
de forma organizada e planejada (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988).

Quanto aos sistemas de compensagdo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) se se
referem ao reconhecimento por parte da empresa da interacdo entre os funcionarios e 0s

clientes.

Na analise do conflito de papéis deve ser revista a burocracia existente, se € ela que
impede que os funcionarios atendam de forma efetiva os clientes. Ainda, se a énfase da
empresa € excessivamente técnica e pouco orientada para o cliente. No que se refere a
ambiguidade de papéis € o saber dos funcionarios do que os clientes esperam bem como o
conhecimento dos critérios utilizados por seus superiores para avaliar seu desempenho.
(ZEITHAML,; BERRY; PARASURAMAN, 1988).

Para Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) comunicacfes em marketing se refere
como uma empresa comunica aos clientes exatamente o nivel de servigo que pode entregar.
Ainda, reflete as formas de comunicacdo da empresa levando em consideracdo a capacidade
de compreensdo de seus clientes juntamente com a avaliagdo e o formato mais adequados de

suas pecas de comunicacao.
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3.3 Servicos na hotelaria

A atividade hoteleira esta intimamente relacionada & prestagio de servigos. E um local
destinado a abrigar pessoas de origens heterogéneas, com temperamentos, propositos e
interesses muito diversos. E um estabelecimento comercial peculiar, que nunca se pode
permitir fechar-se ou de estar alerta para os clientes (ANDRADE; BRITO; JORGE, 2000).

Os servicos consumidos pelos clientes de hotéis estdo relacionados com a
hospedagem, alimentacédo e bebidas, lazer e eventos. Os hdspedes fazem parte de um ciclo de
servicos ja estabelecidos que sdo os procedimentos-padrdo pertinentes chamados momentos
de verdade, como, por exemplo, o check-in, um pedido de room-service, a experiéncia no
restaurante do hotel, no business center, experiéncia da chegada no apartamento etc. Cada
cliente consome varios momentos de verdade ao envolver-se com um hotel (CASTELLLI,
2003).

Na sequéncia, encontra-se a figura 07 o ciclo de servicos check in.

Figura 07: Ciclo de servigos (momentos de verdade) check in de hotel

1. Ser acolhido pelo capitdo-porteiro
5. Orientacdo dos

servigos disponiveis do
hotel

2. Ser conduzido a
recepcao

4. Ser conduzido para
0 apartamento

3. Verificacdo da reserva e orientagao para
preenchimento do registro

Fonte: Castelli (2003, p. 132).

58



Nos servicos hoteleiros € importante destacar o gerenciamento da capacidade. Sabe-se,
conforme ja citado na secdo 3.1 que 0s servigcos S0 insepardveis, possuem capacidade
limitada entre aqueles que o executam e a natureza perecivel de cada servigo. Assim, 0
componente de servico do mix deve ser integrado aos esforgos para influenciar e demanda do
consumidor. Para Lovelock (1991) as organizacbes de servicos devem gerenciar a
disponibilidade da oferta para que a demanda se ajuste a capacidade do ciclo da demanda
(como um dia, uma semana, um mMés um ano) e os ativos da organizacdo sejam usados de

forma que maximizem os rendimentos das aplicagdes.

A figura 08 mostra como um hotel tenta gerenciar sua capacidade durante as altas e
baixas temporadas. Estruturas de preco diferentes séo estipuladas para cada segmento de
consumidores a fim de ajudar a moderar ou ajustar a demanda pelo servi¢o. Os contratos das
companhias aéreas preenchem um numero fixo de quartos ao longo do ano. Na baixa
temporada, quando h& maior disponibilidade de quartos, pacotes de excursdes a precos
convidativos sdo usados para atrair grupos ou convengdes, como, por exemplo, uma oferta
especial. Pacotes de fim de semana sdo também oferecidos a compradores. Na temporada de

alta demanda, grupos sdo menos desejaveis porque os hospedes irdo pagar viagens caras por

Sua conta.
Figura 08: Gerenciando a capacidade de um hotel
SEMANA DE BAIXA TEMPORADA SEMANA DE ALTA TEMPORADA
100% - -
FORA DE COMISSAO PARA RENOVACAO
HOSPEDES EXECUTIVOS
HOSPEDES EXECUTIVOS PAD%OTE
FIM
PAD?EOTE DE
5004 HOSPEDES TRANSITORIOS FIM SEMANA
0 DE
SEMANA
GRUPOS E CONVENCOES

NOITES

HOSPEDES TRANSITORIOS

GRUPOS (SEM CONVENCOES)

CONTRATOS COM COMPANHIAS AEREAS

CONTRATOS COM COMPANHIAS AEREAS

M T W T

F S

Fonte: Adaptado de Berkowitz et. al. (2000).
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A figura 09 demonstra uma escala de custos de manutencdo em inventario
representada, na extremidade do custo alto, por companhias aereas e hospitais e, na
extremidade do custo baixo, por agéncias de emprego e saldes de cabeleireiros. O custo de

inventario de um hotel (campo deste estudo) esta destacado.

Figura 09: Custos de manutencao de inventario dos servigos

CUSTO BAIXO CUSTO DO INVENTARIO CUSTO ALTO

A
v

Saldo de )
beleza; Empresa Oficina . Parque Companhia
N a . Lavanderia Restaurante aérea,;

Agéncia de mecanica Hotel de
de seguros diversdes Hospitais
emprego

Fonte: Berkowitz et. al. (2000).

3.3.1 Atributos em servicos hoteleiros

Os clientes do setor de hospitalidade geralmente estabelecem muitos critérios para se
hospedarem em um hotel. A tipica decisdo de escolha de um servico hoteleiro em vez de
outro leva em consideracdo a qualidade do servico manifestada através da rapidez no
atendimento no momento da procura, pre¢co adequado e incentivos de compra para a
circunstancia, como descontos programados (VERMA; PLASCHKA,; LOUVIERE, 2002).

Muitos sdo os atributos avaliados no estudo de hotéis. Os clientes formam imagens
das empresas nos atributos que consideram importantes. Resumidamente os atributos de
servigos hoteleiros sdo principalmente empatia, educacdo e profissionalismo. Estas
qualidades sdo atributos minimos ou de expectativa atribuida aos servicos antes da compra
(ALEXANDRIS, DIAMITRIS; MARKATA, 2002). Para Callan e Bowman (2000) os dez
principais atributos considerados pelos clientes para avaliacdo dos hotéis sdo: percepcao de

valor, seguranca, localizacdo, disponibilidade de apartamentos para nao-fumantes, reputacédo
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do hotel, preco, decoracdo das areas comuns, decoracdo do apartamento, disponibilidade de

estacionamento, disponibilidade de area para relaxamento ou bar, disponibilidade de

descontos, facilidade de estacionar ao redor do hotel e disponibilidade de servicos de

alimentacdo. Ja& os atributos importantes para satisfacdo dos servicos hoteleiros s&o:

atendimento do hotel; agradabilidade do hotel; limpeza do hotel; conforto do quarto;

seguranca do hotel; preco da diaria; infra-estrutura do hotel; localizacdo do hotel e servico de

copa. Desses atributos, o atendimento é a variavel mais citada pelos clientes (CALLAN;

BOWMAN, 2000).

A tabela 08 apresenta os atributos avaliados no estudo de hotéis de acordo com Saleh e

Ryan (1991).

Tabela 08: Atributos avaliados em hotéis

Atributo Autor
Pizam Lewis Nightingale Moller et al Lewis Klein Knutson
(1981) (1983) (1985) (1985) (1988) (1988)

Preco real X X X X
Preco/valor X X X X

Prestigio do hotel X X X X

Localizacdo X X X X
Estacionamento seguro X X

Limpeza dos banheiros/aptos X X X X X
Tamanho dos banheiros/aptos X X X X

Qualidade da TV/radio X X

Conforto da cama X X X X X
Decoragdo/mobilia dos aptos X X X X

Estética exterior X X X

Apto VIP X X X
Condigéo fisica do apto X X X

Variedade dos servicos X X X

Rapidez dos servigos X X
Profissionalismo funcionarios X X X X X X
Rapidez do check-in/out X X X X X
Cordialidade dos funcionarios X X X X X

Tratamento VIP X X X X
Qualidade do bar X X X X X X
Qualidade da comida X X X X X

Servico do quarto X X X X
Servico do restaurante X X X X
Piscina todo o ano X X X X X
Sauna, equipamentos exercicio X X X X X
Loja do hotel X X X X

Siléncio no quarto X X X X X
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Atributo Autor
Pizam Lewis Nightingale Moller et al Lewis Klein Knutson
(1981) (1983) (1985) (1985) (1988) (1988)
Siléncio no hotel X X X X
Seguranca da area X X X X
Sistema de reservas X X X X
Servico de chamada/recepgao X X
Toalhas abundantes X X X
Servico de estacionamento X
Servico de lavanderia X

Fonte: Saleh e Ryan (1991).

Os gestores dos hotéis podem considerar os atributos de compra de servicos hoteleiros
e aplica-los em diferentes tipologias da hotelaria. A identificacdo de diferentes tipos de hotéis
(Bed and Breakfast, Boutique Hotel, Convention Hotel, etc), programas de lealdade,
facilidades de negdcios, opcBes de alimentagdo e diferentes precos podem desenvolver
praticas de qualidade diferentes para diferentes clientes que terdo relevancia para com a
qualidade dos servicos desde que as caracteristicas dos atributos estejam convenientes e de
facil compreenséo por parte do cliente (VERMA; PLASCHKA, 2003).

3.3.2 Classificacdo da tipologia hoteleira

Os hotéis podem ser classificados, ou, definidos:

a) Conforme o padrdo e as caracteristicas de suas instalacfes, ou seja, 0 grau de conforto, a
qualidade dos servicos e os precos. A Embratur e a ABIH classificam o0s hotéis dessa

maneira;

b) Conforme sua localizacdo: hotéis de cidade, de praia, de montanha, aeroporto, etc.
(ANDRADE; BRITO; JORGE, 2000);
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c) Conforme sua destinacdo: hotéis de turismo, negocios, lazer, convencdes, econémicos.
(ANDRADE; BRITO; JORGE, 2000);

A tabela abaixo demonstra a classificacdo utilizada nesse trabalho, ou seja, hotéis e

estalagens/pousadas, segundo o sistema de classificacdo pela Embratur, instituido pela

Deliberacdo Normativa 367, de 23/11/1996.

Tabela 09: Meios de hospedagem e caracteristicas que os distinguem

TIPO LOCALIZACAO | NATUREZA DA CLIENTELA INFRA-
EDIFICACAO PREFERENCIAL | ESTRUTURA
Hotel — H. Preferencialmente | Normalmente, em Mista, com Hospedagem, e
urbana. edificacdo com executivos e dependendo da
varios pavimentos turistas. categoria,
(partido diferentes opgdes
arquiteténico para lazer e/ou
vertical). negocios.
Estalagem, Locais turisticos Predominantemente, | Turistas em Posicionada para o
Pousada - P. normalmente fora | partido viagens de lazer e, em alguns
do centro urbano. arquiteténico recreacao e lazer. casos a negacios.
horizontal.

Fonte: Adaptado de Embratur/Inmetro: Regulamento e matriz de classificacdo dos meios de hospedagem
(1996).

3.3.3 Qualidade em servigcos em hotéis

Segundo Presbury, Fitzgerald e Chapman (2005) nas organizagOes hoteleiras
(principalmente as com categoria luxo), os caminhos tradicionais de gestdo devem ser
refinados para ir de encontro com as necessidades do cliente, ou seja, na busca continua pela
alta qualidade, pois uma organizacdo desta natureza costuma gerar grandes expectativas nos

clientes.

Hotéis com bons servicos tém maior probabilidade de aumento de fatia de mercado e
constante aumento também da confiabilidade perante seu publico. Na competitiva indUstria da
hospitalidade, hoteleiros deveriam encontrar caminhos para tornar seus produtos e servigos

melhor que os dos outros. Para atingir isso, hoteleiros deveriam entender as necessidades dos
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clientes e exceder suas expectativas. Na industria da hospitalidade ha a necessidade da
atencdo minuciosa para a qualidade dos servigos dentro dos padrbes da expectativa do cliente
(NADIRI; HUSSAIN, 2005).

Segundo Lau, Akbar e Fie (2005) o setor de hospitalidade tem uma especifica relacao
individual com cada cliente. O contexto de cada servico prestado em servigcos hoteleiros é
diferente para cada cliente. Nas relagdes, o hoteleiro entende que precisa atender bem o seu
hospede-cliente, em dar o prazer que ele necessita e tentar resolver qualquer problema que
possa ocorrer durante a estada. O valor que um hdspede sente de uma boa experiéncia na
hotelaria € o resultado de um processo intenso da busca pela qualidade em servigos pela

gestdo de um hotel.

O estudo da gestdo da qualidade em servicos na hotelaria envolve e propde diferentes
abordagens ou ac¢Bes gerenciais vistas aqui como varidveis antecedentes da qualidade em
servigos para eliminacdo de lacunas (gaps) em servicos. Essas acdes possuem um
encadeamento logico para aplicabilidade na ciéncia e no segmento hoteleiro cuja forma

metodoldgica para esse estudo é desenvolvida na sequéncia.
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem por finalidade apresentar o método que foi utilizado para o
desenvolvimento da pesquisa e 0 alcance dos objetivos propostos. S&o apresentados o
delineamento da pesquisa, 0s sujeitos da pesquisa, o instrumento e o procedimento de coleta

de dados e, por fim, como foi realizada a analise dos dados.

4.1 Delineamento da pesquisa

A producdo cientifica passa necessariamente por um protocolo de pesquisa em que 0
pesquisador justifica a sua escolha tedrico-metodologica e esclarece o processo de coleta bem
como o processo de andlise e interpretacdo dos dados. A escolha do método a ser utilizado no
estudo cientifico estd intimamente relacionada & natureza do problema a ser investigado e aos
fundamentos epistemoldgicos da postura tedrico-metodolégica do pesquisador (BRITO,
2000).

Neste trabalho, objetivando analisar os antecedentes de qualidade em servicos em
hoteéis de diferentes estruturas, optou-se, quanto ao objetivo, pela realizacdo de uma pesquisa
do tipo exploratéria. Quanto a natureza das variaveis, por um tipo de pesquisa de natureza
qualitativa. Para Gil (1994, p. 44) o objetivo da pesquisa do tipo exploratéria é “desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas na formulagdo de problemas mais

precisos e hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Nesse estudo, foi escolhida a metodologia de pesquisa qualitativa-exploratéria em

funcdo das seguintes situacdes:



a) Entender se 0 modelo tedrico proposto € valido para hotéis;

b) Identificacdo dos fatores relevantes (critérios de escolha) dos respondentes:
profissionais da qualidade na primeira etapa e, dos hoteleiros, na segunda, que

apontam praticas de gestdo da qualidade em servicos;

4.2 Desenho de pesquisa

A pesquisa se desenvolveu em seis etapas distintas: revisdo bibliogréafica, preparacao
para coleta dos dados, coleta dos dados, andlise dos dados, apresentacdo dos resultados e
conclusbes. O cumprimento do desenvolvimento das etapas foi fundamentalmente rigoroso

com a finalidade de seguir um padrdo de organizacdo para o desenvolvimento do trabalho.

A revisao bibliografica, primeira etapa do desenho de pesquisa esteve presente em
todas as fases do estudo, proporcionando um embasamento teorico, fornecendo referencial
para tracar comparacOes, auxiliar na elaboracdo do check-list, dos roteiros de entrevista e de
andlise e orientar na apresentacdo dos resultados. Como fontes de pesquisa foram utilizados
livros, periddicos nacionais e internacionais sobre a area de administracdo, marketing de

servigos, engenharia da producéo e gestdo da qualidade.

Abaixo, encontra-se a figura 10 (desenho de pesquisa) que ilustra as etapas do estudo.
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Figura 10: Desenho de Pesquisa
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Figura 10: Desenho de pesquisa.

Esse estudo contemplou duas etapas de coleta e analise de dados. Assim, a
apresentacdo do método foi dividida em funcdo das duas etapas da pesquisa. Na primeira
etapa, foram pesquisados profissionais da area da qualidade para a validacdo em organizacdes
de servicos brasileiras do modelo proposto por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988). Na
segunda etapa, ap6s 0 modelo ter sido validado por esses profissionais, foram pesquisados 0s

hoteleiros ou gestores de hotéis para enfim, atender aos objetivos do estudo.

4.3 Primeira etapa: Profissionais da qualidade

Na seqliéncia, apresenta-se como foi realizada a pesquisa na primeira etapa com

profissionais da qualidade.
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4.3.1 Sujeitos

Como sujeitos da primeira etapa foram identificadas dez (10) pessoas que obtém

conhecimento relevante na area da qualidade. Estas pessoas foram escolhidas por julgamento.

Estas pessoas foram selecionadas por possuirem profundo conhecimento na area da qualidade

no setor de servicos bem como pela atuacdo efetiva que exercem nas organizagdes em que

atuam. Essas organizacOes sdo referencias na qualidade em servicos.

Abaixo, segue a descricdo do perfil das pessoas que constituiram os sujeitos das

entrevistas em profundidade, primeira etapa (profissionais da area da qualidade). A idade

aparece primeiro, em seguida, a ocupacéo profissional. Assim, tém-se:

e Respondente 01:
e Respondente 02:
e Respondente 03:
e Respondente 04:
e Respondente 05:
e Respondente 06:
e Respondente 07:
e Respondente 08:
e Respondente 09:
e Respondente 10:

54 anos, consultor organizacional em qualidade;
32 anos, coordenador de pds-graduacao lato-sensu;
47 anos, professora universitaria;

45 anos, professor de escola técnica;

40 anos, pedagoga em qualidade;

51 anos, empresaria,;

48 anos, consultor organizacional em qualidade;
43 anos, auditora em sistemas de qualidade;

54 anos, instrutor na area de gestdo da qualidade;

55 anos, professor universitario.

4.3.2 Instrumentos e procedimentos de coleta

Existem dois tipos de abordagem em pesquisa qualitativa (direto e indireto), neste

trabalho, foi utilizada a técnica de abordagem direta, onde os objetivos do projeto séo
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revelados ao respondente ou sdo dbvios pela propria natureza da entrevista (MALHOTRA,
2006).

Como técnica de abordagem direta foram aplicadas dez (10) entrevistas em
profundidade nesta primeira etapa. As entrevistas em profundidade revelam as motivacdes,
crencas, atitudes e sentimentos sobre um determinado tépico (MALHOTRA, 2006). Segundo
Malhotra (2006) a entrevista em profundidade é do tipo ndo-estruturada e direta quanto a
obtencgéo de informacdes, sendo realizada individualmente com um entrevistado por vez, ndo
havendo um periodo de duragdo pré-determinado. A opcdo por este tipo de entrevista tem o
intuito de permitir que as questdes constantes do roteiro possam ter sua ordem alterada, ou
ainda, que algum dos itens seja suprimido. Quanto a forma de registro o gravador foi o0 meio
mais adequado para posterior transcricdo dos dados, mediante autorizacdo prévia dos

entrevistados.

O periodo de aplicacdo das entrevistas dessa etapa foi nos meses de maio e junho de
2007. As entrevistas foram agendadas por conveniéncia no local de preferéncia do

entrevistado.

E importante salientar que o que o roteiro de entrevista dessa etapa (Apéndice A) e 0
roteiro de analise (Apéndice B) foi elaborado pelo pesquisador e validado por um Professor
Doutor do Programa de Pds-graduacdo em Administracdo da Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul.

4.3.3 Anélise

Apbs a coleta dos dados, passou-se para a etapa da analise dos mesmos. A andlise de
contetdo foi a forma mais adequada para analisar os dados dessa pesquisa apds 0S mesmos
terem sido transcritos. A analise de contetdo é um dos métodos mais utilizados em pesquisas
qualitativas (MINAYO, 2000). De acordo com Bardin (1977) a analise de conteudo é um
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conjunto de técnicas de analise que visa obter com a descricdo do contelido das mensagens,

indicadores que permitem conhecimentos relativos as condi¢des da populacdo pesquisada.

Segundo Laville e Dione (1999) através da analise de conteddo procuram-se
demonstrar a estrutura e os elementos do contedo com vistas a esclarecer suas diferentes
caracteristicas e significacdo. No entanto, a analise de conteudo ndo €, como se poderia
imaginar, um método rigido, no sentido de que se percorrendo uma sequéncia fixa de etapas,

fatalmente se obteriam os resultados desejados.

Para Bardin (1977) a analise de conteldo passa por varias etapas. Numa primeira,
realiza-se uma leitura “flutuante” das entrevistas em busca de significados. A leitura pouco a
pouco, torna-se mais precisa em funcéo de hipoteses emergentes. Assim a etapa que se segue
é a elaboracdo de hipoteses. As hipoteses sdo afirmacgdes que se propbe a reafirmar, apos a
anélise do contetdo da informacdo. Sdo dedugbes sem carater definitivo, realizadas pelo
senso-comum ou leitura superficial. Apds a analise, verificar-se se essas afirmacGes

correspondem ou ndo, a realidade estudada.

O periodo de anélise dos dados iniciou-se no final das entrevistas apds os dados terem
sido transcritos. Com a analise do material obteve-se um conjunto final de entrevistas cujas

categorias e variaveis foram descriminadas e interpretadas.

4.4 Segunda etapa: Hoteleiros ou Gestores dos hotéis

Na sequéncia, apresenta-se como foi realizada a pesquisa na segunda etapa com
Hoteleiros ou Gestores de hotéis.
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4.4.1 Sujeitos da pesquisa

O campo de estudo dessa segunda etapa foram meios de hospedagem de diferentes
estruturas (hotel, estalagens ou pousadas) atuantes no estado do Rio Grande do Sul e os
sujeitos da pesquisa (respondentes) corresponderam a hoteleiros ou gestores (proprietarios ou

executivos da administracdo) referentes ao campo de estudo.

Foram adotados, para essa segunda etapa, a Associacdo Brasileira da Industria de
Hotéis do Rio Grande do Sul (ABIH-RS) e a Associacao de Hotéis Roteiros de Charme como
referéncia para selegdo dos hotéis. A ABIH-RS atua como drgéo técnico reconhecido e
consultivo no estudo e solucdo de problemas do setor cujo principal objetivo é a
arregimentacdo da classe, visando a defesa dos interesses de ordem juridica, moral e
econdmica dos hoteéis do Rio Grande do Sul. A ABIH-RS consolidou-se no decorrer dos anos
como uma confidvel fonte de dados e informagBes relativas ao universo da hotelaria. A
Associacdo de Hotéis Roteiros de Charme que atua em todo o Brasil como a ABIH promove
0 desenvolvimento sustentdvel da hotelaria, assegura apoio ao planejamento de novos

projetos e controla regularmente a qualidade dos servicos ofertados aos hospedes.

Como critérios e padrao de qualidade em servigos para selecdo dos hotéis cadastrados
em uma ou ambas associa¢Bes foram julgados os hotéis que apresentam através de diversos
meios de informacdo (web-site do hotel, folders, ABIH-RS e Associacdo de Hotéis Roteiros
de Charme):

a) Cordialidade no atendimento;

b) Monitoramento das expectativas e impressées do hdspede;

c) Apresentacdo, vestimenta e identificacdo adequadas para os empregados;
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d) Pessoal apto a prestar informacdes e servicos de interesse do hospede com presteza,

eficiéncia e cordialidade;

e) Ambientacdo e conforto compativel com a categoria do hotel;

f) Critérios especificos de qualificacdo;

O Guia Brasil Quatro Rodas (2007) ajudou no julgamento que o autor realizou na
escolha dos hotéis que cadastrados na ABIH-RS ou Associacdo Roteiros de Charme foram
selecionados. O guia € nacionalmente conhecido por especialistas da hotelaria bem como é
um parametro aceito na escolha por clientes (futuros hdspedes) que desejam escolher um hotel
em determinada localidade. Segundo o Guia Brasil Quatro Rodas (2007) os critérios para
selegdo e inclusdo no guia sdo aprimorados ha 42 anos. N&o é cobrada nenhuma taxa dos
estabelecimentos citados. Os servigos sdo avaliados pelos equipamentos disponiveis e pela

qualidade dos servigos nos apartamentos e nas areas social e de lazer.

A operacionalizacdo da composicdo dos sujeitos da segunda etapa da pesquisa foi
constituida a partir de dois momentos. No primeiro, foram identificados hotéis que possuem
cadastro na ABIH-RS ou na Associacdo de Hotéis Roteiros de Charme, escolhidos por
julgamento. No segundo momento, a partir da identificacdo das empresas, foi realizado um
contato telefénico ou por correio eletrénico e posteriormente pessoal a fim de estabelecer um
clima de profissionalismo e reforcar a importancia/garantia da pesquisa, a qual foi constituida
por carta de apresentacdo do Mestrado em Administracdo e Negocios (Anexo A) apresentacdo
dos objetivos da pesquisa, justificativa e importancia da colaboracéo do gestor/hoteleiro. Para
iss0, nessa ocasiao, foi realizado um breve relato dos propésitos do estudo para que esses

gestores/hoteleiros se sentissem encorajados e entusiasmados a contribuir com a pesquisa.

Foi evidenciado a importancia do cadastro na ABIH-RS ou cadastro na Associagao de

Hotéis Roteiros de Charme para que o respondente pudesse ingressar no estudo. Isso foi
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importante para garantir a qualidade da selecdo dos hotéis. Uma vez que o gestor/hoteleiro
aceitou em participar da pesquisa foi, por fim, realizado um agendamento para a realizacdo da

entrevista em profundidade.

Abaixo, segue a descricdo do perfil das pessoas que constituiram 0s sujeitos das
entrevistas em profundidade, segunda etapa (gestores ou hoteleiros). O cargo aparece

primeiro, em seguida, a formagéo profissional. Assim, tém-se:

e Respondente 11: Gerente de Operacdes, graduado em Hotelaria, especialista em
Marketing Internacional;

e Respondente 12: Diretor de Marketing, graduado em Economia, especialista em
Marketing, Mestre em Comunicagao;

e Respondente 13: Gerente Geral, graduado em Hotelaria, especialista em Gestdo
Empresarial;

e Respondente 14: Assessor de Marketing, graduado em Turismo, especialista em
Gestéo de Eventos;

e Respondente 15: Gerente, graduado em Hotelaria;

e Respondente 16: Gerente de Recursos Humanos, graduado em Psicologia, especialista
em Estratégia Empresarial, especialista em Marketing;

e Respondente 17: Diretor, graduado em Pedagogia, especialista em Orientacdo
Educacional;

e Respondente 18: Diretor, graduado em Comunicagdo Social, especialista em
Comunicacao;

e Respondente 19: Gerente-Geral, graduado em Administragéo;

e Respondente 20: Gerente-Geral, graduado em Administracéo e Hotelaria.

4.4.2 Instrumento e procedimento de coleta

Nessa segunda etapa (com os hoteleiros ou gestores de hotéis) foram aplicadas mais

dez (10) entrevistas em profundidade conforme demonstra no item 4.4.1. Houve um check-list
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(Apéndice C/D) e um roteiro de entrevista a ser seguido (Apéndice E), do qual serviram de
guia para orientar o pesquisador durante a entrevista, isto €, uma lista de topicos e variaveis
que foram explorados. O check-list foi elaborado seguindo a risca as variaveis antecedentes de
qualidade em servicos segundo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988). Elaborado a partir da
revisdo tedrica e do Check-list foi idealizado o roteiro de entrevista (Apéndice E) de forma
que apresentou questBes relativas a qualidade interna em servicos bem como buscou
identificar junto aos respondentes as acdes ou programas de gestdo da qualidade tendo como
base o Modelo Estendido de Qualidade em Servigos (ZEITHAM; BERRY;
PARASURAMAN, 1988). Os mesmos foram validados por dois Professores Doutores do
Mestrado em Administracdo e Negécios (MAN) da linha de pesquisa em Marketing
Estratégico da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS) escolhidos
por julgamento, a fim de garantir que as informacdes geradas das entrevistas estivessem de
acordo com 0s objetivos do estudo. Estando pronto e validado o check-list e o roteiro, passou-

se a aplicacdo das entrevistas.

O periodo de aplicacdo das entrevistas em profundidade da segunda etapa da pesquisa
foi nos meses de outubro, novembro e dezembro de 2007 e as mesmas foram agendadas
muito previamente (cerca de seis meses) e realizadas no local de preferéncia do
gestor/hoteleiro. As entrevistas foram realizadas pelo préprio pesquisador que atribuiu e
estimulou os respondentes a falarem livremente, 0 que, com isso, possibilitou que os
entrevistados entrassem minuciosamente em detalhes importantes e no relato das
informacdes, gerassem as respostas. O pesquisador, com o uso do check-list, assegurou que

todos os topicos relevantes a questdo de pesquisa fossem mencionados durante a entrevista.

4.4.3 Anélise

Para a andlise foi utilizado um roteiro de analise (Apéndice F), tendo-se como
referéncia Bardin (1977) da mesma forma como na primeira etapa. O roteiro da segunda
etapa partiu das categorias e variaveis do check-list (Apéndice C/D) e da revisdo tedrica
segundo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988). A anélise do contetdo foi do tipo categorial,

a qual permite, segundo Bardin (1977) uma classificacdo dos elementos que compdem um
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conjunto, tomando por base os critérios previamente definidos. Segundo Bardin (1977) a
analise categorial € uma das praticas da andlise de conteddo mais antigas e também mais
utilizadas. Funciona por operacfes de desmembramento do texto em categorias, segundo um

agrupamento por temas.

O periodo de analise dos dados iniciou-se apds as entrevistas. Primeiramente o
pesquisador fez uma leitura flutuante das transcri¢des com o auxilio do roteiro de anélise
(Apéndice F). Apo6s, foram ouvidas todas as entrevistas com auxilio de audio eletrdnico. Em
seguida as categorias e variaveis foram discriminadas, interpretadas e, em sequéncia
correlacionadas com a literatura. Por fim, realizou-se a identificacdo e comparacdo dos

resultados em hotéis de diferentes estruturas.

Com a analise do material, foi constituido um conjunto final entrevistas cuja analise

de conteldo possibilitou um resultado final conclusivo.
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. Primeiramente sdo
apresentados os resultados referentes a validacdo do modelo para organizacfes de servigos
(primeira etapa, referente aos profissionais da qualidade). Posteriormente, no capitulo 5.2 sdo
apresentados os resultados referentes a analise dos antecedentes da qualidade interna de

servicos (referente aos Hoteleiros ou Gestores dos hotéis, objetivos do estudo).

5.1 Andlise dos antecedentes da qualidade em organizacdes de servigos

Ap0s a transcri¢do das entrevistas, os dados obtidos puderam ser analisados seguindo
a técnica de analise de contetdo tendo como referéncia Bardin (1977). Os resultados sdo
apresentados a seguir. De acordo com o roteiro de analise | (Apéndice B) foram identificadas
quatro (4) categorias: conhecimento da expectativa do cliente, selecdo da proposta e dos
padrdes de servicos corretos, execucdo dos servicos dentro dos padrdes estabelecidos e

cumprimento do que foi prometido.

No que se refere ao conhecimento da expectativa do cliente, percebe-se que houve
apontamentos consistentes no que se refere a necessidade de pesquisa como um antecedente
da qualidade. As organizagOes precisam conhecer seus clientes para poder ofertar um servico
de acordo com as necessidades e, de uma forma estratégica, surpreender as expectativas. Para
Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) as organizacbes de servigos devem coletar
sistematicamente informacGes sobre as necessidades dos clientes para posteriormente tomar
decisdes e, ainda, para que 0s gestores conhecam as expectativas dos clientes quanto a
qualidade dos servigos. Neste caso, subentende-se a orientacdo para pesquisa (busca de

informacdes), como um antecedente da qualidade, conforme os relatos abaixo:



“..no meu entendimento a organizacdo ela precisa conhecer minuciosamente o
cliente ta para que a partir disso ela possa estar entdo atendendo as suas expectativas,
guando eu digo minuciosamente ndo a partir de.. falo de pesquisas profundas na verdade”
(Respondente 02).

*“...eu acho que conhecer a expectativa é fundamental que tu conheca ela com certeza,
mas é fundamental que tu conhega quais as atividades que esse teu cliente desenvolve, como é
que € a rotina dele? Como é que ¢é a vida desse cliente? Porque conhecer a expectativa eu
acho que é muito amplo né, entdo tu tem que saber o servigo pra onde vai, que tipo de cliente
tu tens? Qual é o perfil desse teu cliente? Quais sdo as necessidades vitais dele? Por qué?
Porque as expectativas sdo geradas a partir das nossas atividades, entdo qual € a

importancia?”’ (Respondente 03).

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) concordam que a comunicagdo vertical
pressupde que haja uma boa comunicagédo entre clientes e gerentes das empresas e, da mesma
forma, os autores sugerem o cuidado com muitos niveis hierarquicos entre clientes e gerentes.
Conforme as préximas citacbes, observa-se, também, que a comunicacdo vertical e niveis
gerenciais bem definidos (Respondentes 06 e 09 respectivamente) sdo de suma importancia e

permitem o direcionamento da expectativa do cliente:

“..pra que a gente direcione as atividades, padronize todas as atividades, faga a
orientacdo das pessoas que vao fazer essa prestacdo de servico pra que elas tenham o foco

no cliente” (Respondente 06).

*“...entdo por isso essa questdo do preenchimento dessa caracteristica do prestador de
Servigo ne, dessa expectativa de ter um sistema de gestdo, e se tu tem um sistema de gestao
pressuponho mais alguns fatores, que tu tem uma organizagdo interna, que tu tem uma

racionalizagcdo dos teus processos internos’” (Respondente 09).
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Em relacdo a selecdo da proposta e dos padrdes de servicos corretos, nota-se a
relevancia que os respondentes apontaram aos aspetos comprometimento da empresa com o
seu publico, definicdo de objetivos e metas na criacdo de indicadores de qualidade,
padronizagdo das tarefas bem como na percepcdo de viabilidade em “traduzir a voz do

cliente”.

Conforme Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) o comprometimento da empresa se
refere em fornecer os recursos necessarios e a capacitacdo devida aos funcionarios para a

prestacao de servicos de qualidade.

“Eu acho que é fundamental a qualificacdo do seu publico interno né, a qualificacdo
é o treinamento € a profissionalizacdo e a conscientizacéo desse processo de mudanca né, ela
conhece a expectativa do cliente, ja sabe o que que ele quer entdo vamos chamar esse cliente
pra dentro da casa, s6 que pra chamar esse cliente pra dentro da empresa a empresa tem que
estar preparada para satisfazer, porque eu sei... eu descobri que ele tem uma necessidade,
gue a expectativa dele é... digamos assim... rapidez e agilidade no atendimento, essa € a
expectativa do mercado, eu preciso de agilidade, eu preciso de rapidez, eu preciso de
comprometimento das pessoas, da pontualidade do servi¢o né, que eu entregue o produto ou
servico na hora que eu to desejando, na hora marcada pra mim, enfim... mas essas pessoas
elas tem que estar preparadas pra receber, porque ndo adianta a empresa levantar uma
expectativa do cliente e ndo satisfazer essa necessidade dele, entdo a empresa
obrigatoriamente eu acho que é fundamental a preparacdo a qualificacdo dos profissionais

internos, as pessoas que vao receber esse cliente né, pra satisfazé-lo”” (Respondente 04).

A defini¢do de objetivos e metas na criagdo de indicadores de qualidade é necessaria
para a obtencédo de qualidade nos servigos. As organizacdes de servigos precisam ter objetivos
de qualidade claramente definidos (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988). Isto foi

confirmado conforme os relato abaixo:
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“...a partir do momento que ela tem conhecimento das expectativas ela precisa criar
indicadores de qualidade, inclusive indicadores e metas de qualidade, ao saber dobrar isso
em varios indicadores e metas para que esses indicadores e metas sejam percebidos pela
organizacéo’ (Respondente 02).

Da mesma forma como a definicdo de objetivos e metas, a padronizacdo das tarefas é

fundamental para a existéncia da qualidade em organizacdes de servicos:

“..tu precisa de padronizagdo, padronizacdo, burocracia a gente precisa dela né,
burocracia, norma, procedimento, padrao, s6 que dentro desse padrdo tu ndo pode esquecer

de que tu tem... todos n6s somos pessoas diferentes” (Respondente 03).

“...eu tenho entdo que definir claramente 0 meu processo, ou seja, 0 processo de
elaboracéo ou da prestacdo do servico ou produto para o meu cliente, ou seja, definindo o...
a forma e o resultado que eu quero obter no processo com relacdo ao produto ou servico,
bom, quando eu defino “Bom, o jeito... se produto é esse, qual o processo que eu tenho que
chegar a ele?” entdo eu tenho que fazer a idéia do processo né, definir o processo,
padronizar 0 processo, gerenciar 0 processo, pra que ele saia de acordo com o produto que

entra na expectativa do cliente” (Respondente 10).

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) argumentam que a percepg¢do de viabilidade é
indispensavel para as organizacgdes que buscam a qualidade, pois as empresas que possuem as
capacidades para atender as necessidades de seus diferentes tipos de clientes sdo as
organizac@es que, de fato, estdo preparadas para entregar um nivel de servi¢o de acordo com
as especificacdes do seu publico. Nesse sentido, o relato abaixo ilustra esta variavel:

“Eu acredito assim que a empresa tem que definir fortemente 0s seus processos, o

fluxo do seu processo bem definido que haja uma comunicacdo interna entre esses

processos” (Respondente 04).
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“...sala de aula, as empresas tem que ter sala de aula dentro das suas dependéncias,
treinamento permanente, por que esse treinamento permanente? (...) trabalhar aquelas
pessoas deficitarias, nds tinhamos um programa de treinamento na, claro que ai é indudstria
mas o funciondrio se ndo ta produzindo ele ta em sala de aula, por que? Porque como é que
tu vai proporcionar qualidade se tu ndo verificar se a mado de obra esta preparada”
(Respondente 07).

Quanto a execucdo dos servicos dentro dos padrdes estabelecidos, observam-se as
variaveis que sdo importantes analisar para atingir estes determinados padrdes: trabalho em
equipe, adequacdo dos funcionarios, adequacdo da tecnologia, controle, sistemas de

compensacao, conflito de papéis e ambigulidade de papéis.

O trabalho em equipe e a adequacdo dos funcionarios sdo varidveis indispensaveis
para as organizacOes de servicos, pois as empresas que trabalham como se fosse uma equipe,
onde cada funcionéario contribui para os esforcos com colaboragdo continua e
comprometimento para com os clientes, pode-se afirmar que ha busca pela qualidade
(ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988). A isto podem ser associados:

*“...aqui o comportamento é assim, ou sorri ou ndo sorri, ou ta com o cabelo penteado
ou ndo ta ou vai usar camisa branca, camisa azul, e ai eu estabeleco padrdes, a Unica
dificuldades em que n6s vemos em que os padrfes sao importantes quero dizer em primeiro

lugar isso, o padréo € importante porque o padrao reduz a variabilidade™ (Respondente 01).

“E claro que ndo, por que ndo adianta vir um técnico la e te resolver mas o cara é
estlpido, antipatico, ndo sei o que, entdo tem varios outros fatores que sdo chaves
principalmente nos servigos, por exemplo a questdo de bom atendimento uma questao

fundamental que é a empatia” (Respondente 05).
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“..mas também de certa forma adequacdo, quer dizer a integracdo, muitas areas
muitas empresas da area de servico fazem o que? Contratam uma pessoa, ela sai do
interpessoal e vai direto pro local e ali ela vai se enturmar, ali ela vai conhecer como € que
funciona atender o cliente pelo telefone, pessoalmente, e normalmente com aquele bordéo
““ah eu sou novo aqui comecei a trabalhar més passado, o senhor fala com aquele meu colega
ali”’ (Respondente 07).

“...treinamento de todos, porque o treinamento ndo é s6 ““Oh, é isso aqui que tem que
fazer...” N&o! as pessoas conversarem e entenderem o que que quer se passar com aquilo,
entdo eu vejo assim, uma empresa de servigo tem que ficar muito claro pra todos os que
trabalham dentro da empresa de que forma que vao tratar com o cliente, de que forma que
vao apresentar o produto ou servigo, tem que ficar claro esse padrdo porque é muito facil a

gente interpretar de outra forma, muito facil”” (Respondente 08).

Da mesma forma que os funcionarios, a tecnologia como outro recurso organizacional
também deve ter adequacdo para a conquista continua da qualidade em servigos. De acordo
com Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) possuir adequacdo em tecnologia refere-se como a
empresa dispGe dos equipamentos, ferramentas e softwares necessarios para desempenhar
adequadamente seus servicos. O seguinte relato demonstra a importancia dessa variavel como

antecedente de qualidade:

“...outro recurso importante realmente é a tecnologia, de nada vale, por exemplo,
uma locadora em que tu tem o produto a fita, mas o servico é tdo importante, se tu nao
localizar que tu deseja, o cliente quer tal filme, se ele levar trinta minutos pra achar o filme
dentro das dependéncias da locadora, derrubou o prazer dele, ja ndo vai mais querer ver

aquele filme, entéo ele precisa do recurso tecnolégico” (Respondente 07).

O controle é uma varidvel que denota a autonomia dos funcionarios para tomada de

decisdo no sentido de satisfazer as necessidades dos clientes bem como a execucdo das tarefas
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de forma organizada e planejada (ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988).

Conforme os relatos abaixo:

*“...entdo o processo ele é que padroniza o processo de uma forma geral, e as etapas
do processo sdo padronizadas com instrucdes de trabalho, e todo o processo ele tem que ser
controlado, através de indicadores, se um processo ndo for controlado ele ta fora de
controle, enfim, ele ndo sabe se ele ta indo bem ou se ele ta indo mal” (Respondente 09).

Quanto aos sistemas de compensacdo Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) que se
refere ao reconhecimento por parte da empresa da interagdo entre os funcionarios e 0s

clientes. A isto pode ser associado:

*“...5e eu ndo conseguir cumprir o prometido que recompensa eu vou dar pro cliente
“N&o te entreguei a pizza em trinta minutos, entdo o senhor vai ganhar a pizza de graca, o
senhor ndo vai pagar, o senhor recebeu em quarenta minutos? A pizza é de graca pro
senhor” por exemplo, por exemplo ndo to dizendo que isso é viavel, até tem empresa que ja
fez isso mas eu to dizendo que algum tipo de recompensa eu tenho que ter pra que essa
insatisfacdo pra que essa desconfirmacdo negativa, ta, ndo possa a fazer com que a minha

graduacao de valor seja ruim” (Respondente 01).

Na analise do conflito de papéis deve ser revista a burocracia existente, se é ela que
impede que os funcionarios atendam de forma efetiva os clientes. Ainda, se a énfase da
empresa € excessivamente técnica e pouco orientada para o cliente. No que se refere a
ambiglidade de papéis € o saber dos funcionarios do que os clientes esperam bem como o
conhecimento dos critérios utilizados por seus superiores para avaliar seu desempenho.
(ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988). Ao conflito e ambiglidade de papéis

pode-se inserir:
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“...estragou tua maquina de lavar roupa, tu vai la contratou tu chamou... liga pra
empresa, eles mandam um técnico, o cara fez tudo bem, bom, maravilhoso, deixou tudo como
tu gostaria, ai 14 nas tantas ele viu que além do servico que ele fez tava probleminha 14 no...
faltava uma ruela 14 no botdozinho que tava dando... ndo tava interferindo nada mas vocés
dois viram isso ai, ai 0 cara ““ndo, ndo posso fazer porque isso ai ta dentro ndo ta fora eu
tenho que ligar pra fulano e beltrano’ quando simplesmente ele pegava se ele tem autonomia
pega a simples a ruela da caixinha de ferramenta que néo vai ter 6nus nenhum pra empresa,

coloca satisfaz o cliente” (Respondente 05).

Tratando-se do cumprimento do que foi prometido, nota-se a grande preocupacao
das comunicacGes de marketing como requisito essencial para esta categoria. Para Zeithaml,
Berry e Parasuraman (1988) comunica¢bes em marketing se refere como uma empresa
comunica aos clientes exatamente o nivel de servico que pode entregar. Ainda, reflete as
formas de comunicacdo da empresa levando em consideracdo a capacidade de compreensédo
de seus clientes juntamente com a avaliagdo e o formato mais adequados de suas pecas de
comunicagdo. Apresenta-se as seguinte consideracao:

““...eu acho que o proprio entendimento do que a empresa repassou pro seu cliente, no
momento em que ela comunica o seu cliente em que ela repassa pro seu cliente quais sao as
suas acoes, qual € o seu comportamento ela tem que ter compreensao total do que sédo esses
padrdes e ela prdpria tem que entender o que ela ta passando pro cliente pra que ndo haja
nenhum desvio de percurso ai na questdo, que o cliente entendeu que a empresa vai repassar
e 0 que a empresa entende que tem por obrigacdo repassar, eu acho que ai € que acontece
muitos problemas, é a nossa velha e antiga questdo da comunicacdo, a empresa cria 0s seus
padrbes de atendimento mas ela entende determinadas agdes que as vezes o cliente entende
de forma diferente, entdo eu acho que pra mim aqui € uma varidvel muito importante”
(Respondente 03).

A partir da analise realizada com profissionais da qualidade, concluiu-se que todos 0s
antecedentes foram confirmados e verificados. Os especialistas apontaram as principais agoes

de gestdo que amenizam ou ndo proporcionam a ocorréncia de lacunas (gaps) em servicos.
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5.2 Andlise dos antecedentes da qualidade interna de servigos

Os dados obtidos puderam ser analisados seguindo a técnica de analise de conteido
tendo como referéncia Bardin (1977). De acordo com o roteiro de analise Il (Apéndice F)
foram identificadas quatro (4) categorias: conhecimento da expectativa do cliente, selecdo da
proposta e dos padrbes de servi¢os corretos, execucdo dos servicos dentro dos padrdes

estabelecidos e cumprimento do que foi prometido.

Dezesseis (16) sub-categorias: orientacdo para pesquisa, comunicacdo vertical, niveis
gerenciais, comprometimento da empresa com servi¢co de qualidade, definicdo de objetivos,
padronizagdo de tarefas, percepcdo de viabilidade, trabalho em equipe, adequacdo de
funcionarios, adequacdo de tecnologia, controle, sistemas de compensacdo, conflito de
papeis, ambiguidade de papéis, comunicacdo horizontal, propensdo a prometer mais do que

pode oferecer e trinta.

A partir das sub-categorias foram definidas as variaveis que sao trinta e sete (37). As

variaveis sdo apresentadas através da divisdo das sub-categorias apresentadas.

a) Orientacdo para pesquisa: quantidade de pesquisas em marketing, uso das pesquisas
em marketing, grau de pesquisas em marketing em topicos de qualidade em servicos, alcance
da interagdo entre gerentes e clientes;

b) Comunicacdo vertical: grau de comunicacdo do funcionério ao gerente, grau de
quais contribui¢bes sdo vistas a partir dos funcionérios, qualidade do contato entre alta

geréncia e funcionarios;

c) Niveis gerenciais: distancia (hierarquica) entre funcionarios operacionais e alta

administracao;
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d) Comprometimento da empresa com servico de qualidade: recursos para qualidade,
existéncia de programas de qualidade, percepcBes gerenciais de reconhecimento do alcance

da qualidade;

e) Definicdo de objetivos: existéncia de processos formais para o estabelecimento de

metas de padrdo nos servigos;

f) Padronizagdo de tarefas: uso de tecnologia (simples e complexa) para padronizar

operacoes;

g) Percepcdo de viabilidade: capacidades e sistemas para o atendimento de
especificacBes, grau em que a geréncia acredita que as expectativas dos clientes podem ser

alcancadas;

h) Trabalho em equipe: grau de quéo os funcionarios sdo vistos como clientes, grau de
funcionérios que se sentem bem tratados genuinamente pela geréncia, grau de cooperagdo
entre os funcionarios (ao invés de competicdo), grau de envolvimento e comprometimento

dos funcionarios;

i) Adequacdo de funcionérios: habilidade dos funcionérios para desempenhar o

trabalho, importancia e eficacia do processo de selecdo;

J)  Adequacéo de  tecnologia: adequagdo e ajustamento dos

equipamentos/ferramentas/programas de computacéo para o trabalho com bom desempenho;
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k) Controle: grau de qudo o funcionario é percebido que esta sendo controlado pelo
trabalho, grau de quais funcionarios sentem que tém flexibilidade de negociacdo com

clientes, previsdo de demanda de clientes;

I) Sistemas de compensacdo: grau de avaliacdo dos funcionarios (avaliados pelo

comportamento ou resultado);

m) Conflito de papeis: percepcdo de conflitos entre expectativas dos clientes e

expectativas da organizacgdo, existéncia de uma geréncia que controla com especificacdes;

n) Ambiglidade de papeis: percepcdo clara dos objetivos e expectativas, nivel de

percepcao de competéncia e confianca;

0) Comunicacdo horizontal: grau de contribui¢cdo dos funcionarios operacionais no
planejamento de campanhas de publicidade, grau de quais funcionarios sdo cientes das
comunicagdes externas para 0s clientes antes que elas ocorram, comunicagdo entre 0s

funcionarios de venda e operac@es, procedimentos semelhantes dos departamentos as filiais;

p) ComunicagOes em marketing (propensdo a prometer mais do que pode oferecer):

grau que a empresa percebe que os concorrentes prometem mais do que podem oferecer.

5.2.1 Perfil dos hotéis

Na sequéncia, segue a descricdo dos estabelecimentos hoteleiros que contribuiram
para a realizacdo dessa pesquisa. Com a finalidade de manter o anonimato, a ordem em que
0s hotéis aparecem nédo coincide com a ordem em que 0s respondentes sdo apresentados na

subsecdo 4.4.1. A categoria dos meios de hospedagem estd de acordo com o Guia Quatro
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Rodas (2007) onde os hotéis séo classificados pelo nivel de conforto nas seguintes categorias:

simples, meédio conforto, confortavel, muito confortavel e luxo. Segundo o Guia Quatro

Rodas (2007) dentro da mesma categoria, em uma mesma cidade, os melhores aparecem

primeiro.
Tabela 10: Perfil dos hotéis analisados

Ne EMPRESA U.Hs. TIPOLOGIA CATEGORIA* REDE | LOCALIZACAO
1 Sheraton Porto Alegre 171 Hotel Muito confortavel Sim Porto Alegre-RS
2 Serrano Resort 272 Hotel Confortavel Né&o Gramado-RS
3 La Hacienda 6 Pousada/Estalagem Confortavel N&o Gramado-RS
4 Varanda das Bromélias 17 Pousada/Estalagem Confortavel N&o Gramado-RS
5 Plaza So Rafael 283 Hotel Confortével Sim Porto Alegre-RS
6 Intercity Premium 101 Hotel Confortével Sim Porto Alegre-RS
7 Novotel 126 Hotel Confortavel Sim Porto Alegre-RS
8 St. Hubertus 27 Pousada/Estalagem Médio conforto Nao Gramado-RS
9 Villa Bella 87 Hotel Meédio conforto N&o Gramado-RS
10 Cravo e Canela 11 Pousada/Estalagem Médio conforto Nao Canela-RS

Fonte: O autor (2007).

Primeiramente foram analisados os resultados referentes as pousadas ou estalagens no

item 5.2.2 e, posteriormente, foi realizada a analise dos resultados referentes aos

estabelecimentos com estrutura de hotel no item 5.2.3 J& no item 5.2.4 apresenta-se um

comparativo (semelhancas X diferencas) das pousadas e estalagens com os hotéis.

5.2.2 Pousadas e estalagens

No que se refere a0 conhecimento da expectativa do cliente, nota-se a relevancia

que os gestores dos hotéis apontaram em relacdo a importancia da realizacdo de pesquisas

com os héspedes (tanto formal quanto informal) no que se refere ao uso posterior das

informacdes coletadas junto aos clientes. PGde-se observar que essa coleta de informacdes é

informal, ou mais informal do que formal em funcéo da peculiaridade de tratar de meios de

hospedagens que possuem uma estrutura pequena. Isto foi confirmado conforme os relatos

abaixo.
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“...n0s avaliamos o servico através de um opinario realizado pelo hdspede que vai
para a Associacdo de Hotéis Roteiros de Charme e la eles fazem a tabulacdo e as

observagdes e mandam para o nosso hotel”” (Respondente 15).

“...a formal que ela é formalizada pelo opinario, sempre que € feito é... trazido até a

pessoa e a gente faz... ndo chega a fazer uma tabulacéo mas eu fago™ (Respondente 17).

“..n0s temos um opinario préprio para o hospede responder especificando
exatamente como que é...0 boa-noite, saber se aconteceu ou ndo, se as expectativas foram
atendidas ou ndo e as sugestdes, por exemplo, nds ndo temos restaurante, mas em funcao das
sugestdes estamos pensando seriamente nisso...temos o opinario especifico do Roteiros de

Charme também que o hospede preenche e vai direto para eles” (Respondente 20).

Os opinarios (guest-comments) sdo muito Gteis para a obtencdo de informacdes e,

posteriormente, para a realizacao de tomada de decisdes embasadas em dados concretos.

““...no check-out sempre se pergunta “Como € que foi a sua estada aqui?”” ““O senhor
gostou?”” e sempre “O senhor tem alguma coisa a nos sugerir pra melhorar?” sempre se
passa essa mensagem que a gente quer melhorar, que a gente quer ouvi-lo com coisas a

melhorar” (Respondente 17)

“...ta, pra comecar na abordagem informal tem a presenca constante da gente, claro
uma abordagem muito sutil pra saber como que esta a hospedagem, se existe alguma

sugestao, eles sentem que a gente quer saber pra poder melhorar” (Respondente 20).

Uma abordagem informal em hotéis menores ou com estrutura de estalagem/pousada

e sempre bem vinda em fungé@o da peculiaridade (reciprocidade) existente entre o prestador
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de servigos hoteleiros e hospedes-clientes. Essa abordagem informal pode ser uma boa
maneira para obtencdo de dados mais especificos que geralmente os hospedes ndo respondem

em opinarios.

““...como que eu faco assim pra ver se ““isso € valido eu vou implantar ou isso ndo é
valido” em determinadas coisas é assim, eu ndo vou ir na pessoa... ela me diz “olha agora
eu quero uma cama que levante os pés e baixe as mdos...”” ai eu ndo vou entrar né, agora se
daqui a pouco mais 3 ou 4 me pedem a mesma coisa ai eu tenho que pensar daqui a pouco
“Olha eu to fora aqui, a expectativa € essa... entdo ai eu comeco a pensar...”’(Respondente
18).

“...entdo foram nascendo determinados produtos que hoje estdo formatados como
produtos a partir de sugestdes dos hdspedes de desejos que eles manifestaram” (Respondente
18).

A questdo da comunicacdo dos funcionarios a geréncia e vice-versa ficou evidenciado
o0 contato direto entre os funcionarios pelo porte de ser um hotel pequeno. P6de-se observar a
comunicacdo do funcionario ao gerente, como que os funcionarios contribuem através da
comunicacgdo, 0 que a geréncia faz com os contatos que os funcionarios fazem bem como a

qualidade desse contato:

“...praticamente eles tem contato com todo mundo ou é no restaurante ou é no check-
in e no check-out, e com a camareira se o0 staff & muito pequeno, entdo é assim”

(Respondente 17).

“..a comunicacdo é muito direta, toda equipe é muito integrada, as pessoas se

enxergam toda hora...tem algum problema a informag&o corre rapido” (Respondente 20).

89



“..todos os funcionarios tem uma abertura muito grande para conversar e se

comunicar com a gerencia, aqui tudo se faz mais informalmente (Respondente 15).

Em termos de hierarquia, apresenta-se pouca distancia entre os niveis hierarquicos

em pousadas ou estalagens.

“...a hierarquia existe, cada um tem sua responsabidade, somos amigos uns dos

outros, ndo existe distancia entre cargos” (Respondente 15).

*“...sabe num hotel pequeno tu ndo tem dessa hierarquia tao rigidamente estabelecida,

ela existe na hora do ponto final ela existe mas ela ndo é tao rigida™ (Respondentel8).

“...existe cargos bem definidos, setorizados, mas ndo vejo distancia do pessoal em
funcdo do tamanho do hotel...todo mundo sabe a seu papel e todos os papéis sdo

importantes, por isso trabalhamos todos juntos™ (Respondente 20).

Em relacdo a selecdo da proposta e dos padrdes de servicos corretos, percebe-se
claramente entre os gestores das pousadas e estalagens a orientacdo para a qualidade, o
comprometimento continuo na prestacdo de um servico diferenciado através de recursos,
percepgdes gerenciais, estabelecimento de metas de padrdo, padronizagdo de algumas tarefas
e customizacgdo de outras bem como o atendimento a especificagcdes de servicos. A isto pode

ser associado:

“...esse compromisso com a qualidade é o principal permanente e é 0 que norteia
todo esse hotel ta, entdo a primeira coisa é que eu acho e isso ta dentro da cultura do hotel
da impregnada é que a gente tem que ser verdadeiro com o hospede, entdo aquilo que eu
vendo eu ndo vou te vender um apartamento com piscina se a minha piscina tiver estragada”
(Respondente 18).
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“...qualidade para o nosso hotel significa muito..simplificamos isso em charme,

requinte, privacidade e conforto para os nossos clientes” (Respondente 15).

“...Aqui tu tem tens um lugar pra tu te sentires em casal.., entao tu estas numa grande

casa e uma casa aonde tu vai ser servido que nem um rei”” (Respondente 18).

O compromisso com a qualidade em pousadas/estalagens, embora muitas vezes ndo
profissionalizado e uma constante. Querer ter qualidade nesse tipo de estrutura hoteleira é
muito comum e a busca por uma prestacdo de servicos ajustados as necessidades e

expectativas em relacdo a qualidade tém alto grau nos estabelecimentos pesquisados.

*“...0 teu quarto tem que te oferecer todo aquele conforto, se num dia de chuva tu néo
queres sair tu tem 14 uma lareira, tu senta toma um vinho na frente da lareira, tu tens a
lampada adequada pra ler na cama se tu tem vontade com a luz adequada, entende?... entdo
tu teres dentro do hotel todos aqueles elementos de conforto iguais ou melhores™
(Respondente 18).

“..veja que temos... vamos dizer assim 0... jA estamos no quarto livro aonde as
pessoas escrevem espontaneamente... que tu vé que quase tudo fala em qualidade, qualidade
e a beleza, qualidade e... entdo assim...duas coisas que me chamam a atencéo que falam, da
beleza do lugar e a qualidade do atendimento, isso € um grande diferencial e que isso eu

ouco como sendo assim tipo uma... um chavao” (Respondente 17).

“..a hotelaria sdo servigos, tudo é servico..a preocupacdo € criar um ambiente de
hospedagem adequado juntamente com um servi¢co bem feito...0 nosso lema é exceder as

expectativas de qualidade dos nossos servi¢os™ (Respondente 20).
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Quanto a existéncia de processos:

*“...somos um hotel pequeno, considerado uma das melhores pousadas do Brasil, o
segredo esta em pequenos detalhes, como, por exemplo, chamar o cliente pelo nome e nao
pelo sobrenome..., cada atividade tem um processo, cada processo demanda uma atividade

diferenciada” (Respondente 15).

“...assim mais informal e muito em cima da... sabe a coisa das cabanas eu entro nas
cabanas e dou uma olhada como € que elas estdo, antigamente eu entrava sempre antes do

hospede entrar, hoje eu fago por amostragem” (Respondente 17).

No que se refere aos objetivos (metas de padréo):

“...na cozinha por exemplo a cozinheira ta avisada, ela faz os bolos de noite, se um
manchou, se ele queimou um pouquinho ela é obrigada a fazer o mesmo bolo ela ndo pode...
aquele bolo ndo pode ir pra mesa e ela tem que ficar até a hora de terminar e fazer o bolo de

novo, azar” (Respondente 18).

“...profissionalismo na execugdo dos procedimentos sem esquecer da familiaridade,

isso é fundamental” (Respondente 20).

Com relacdo a padronizacdo os gestores das pousadas e das estalagens afirmaram ter
servigos com uma padronizacao (servigos simples) e servicos com personalizacao, o que eles

consideram mais complexos:
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“..Sim! sim! sem duvida a gente tem... eu tenho um jantar pra X pessoas, 68
pessoas... claro que isso aqui serve como... um parametro, na hora eu sempre viajo um pouco

e acabo fazendo diferente... personaliza e tal”” (Respondente 17).

““...assim como na aviacao, na hotelaria existe um padrdo de qualidade, esse padréo
que eu me refiro no nosso caso se refere a um servigo altamente personalizado, com muito

charme” (Respondente 15).

A padronizacdo em pousadas/estalagens estd intimamente relacionada a customizacgéo
constante dos servigos. 1sso se deve ao fato das caracteristicas da propria estrutura hoteleira

em analise.

*“...0 room-service tem um padréo ta entdo vai a toalha de mesa, a forma como ela
tem que servir, a toalha de mesa, a vela né, o vaso de flor e tudo mais, quer dizer entdo tem
tudo um padréo, entdo permanentemente sdo realizados treinamentos porque tu sabes que
mesmo a melhor cozinheira ela faz todo o dia aquela receita daqui a pouco a receita ta
deturpada, entdo nés estamos sempre experimentando e isso também é uma questdo de

qualidade” (Respondente 18).

“...sim! a padronizacdo ¢ a esséncia, a base, mas na hotelaria, pelo menos aqui ndo
podemos ser como uma uma regra..temos que sempre estar abertos para as exceges...essa
viagem das excecbes que a gente faz com as pessoas é o diferencial, o algo a mais”
(Respondente 20).

Na percepcéo de viabilidade verificam-se, segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry as
capacidades e sistemas para o atendimento de especificacdes bem como o grau em que a
geréncia acredita que as expectativas dos clientes podem ser alcangadas. Nas pousadas e nas
estalagens, demonstra-se na percepgéo de viabilidade:
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“...eu vi que a reserva on-line aqui ela ndo existe tanto, ela existe muito mais... eles

tem essa necessidade de telefonar ainda e saber mais detalhes™ (Respondente 18).

““...eu considero assim eu acho que todo o meu cliente € VIP... eu considero que assim
0... as pessoas que tao 1& e que chegam la independente de ser o Jodo, o Antonio, o César,
eles sdo..em funcdo do meu critério de atendimento eu acho que tem que ser todos

extremamente... e eu considero que eles séo devidamente bem tratados™ (Respondente 17).

“...eu acho que nada é isolado, eu acho que o comportamento resulta do resultado,
quer dizer se tu trata bem o cliente, se tu arruma bem uma cama, se tu serve bem uma mesa,
se tu faz bem uma comida, conseqiientemente o cliente vai ta feliz consequentemente™
(Respondente 17).

Quanto a execucdo dos servigcos dentro dos padrdes estabelecidos, observam-se
ponderacdes relevantes do trabalho em equipe, adequacéo tecnoldgica e de pessoas, controle,

sistemas de compensacdo, conflito e ambiguidade de papéis nas pousadas e estalagens.

Em relacdo ao trabalho em equipe, ressaltam-se como os funcionarios séo vistos como
clientes nessas empresas, 0 grau de cooperagdo/envolvimento/comprometimento entre esses

funcionarios e o tratamento dado a eles pela geréncia. A isto, destacam-se:

“...a equipe do hotel é maravilhosa e eles tem um nivel de entrosamento e de... assim
compensacao entre eles tu ta entendendo? um hoje néo pode, ou um por morar mais perto,
porque eu tenho la uma peculiaridades por distancia, por 6nibus, uma porcdo de coisas,
entdo se mora mais perto tem que abrir cabana de noite fica... entdo eu acho que eles tem...
eles se ajustam de uma maneira muito positiva em termos de equipe, eu acho que a equipe é...

0 nome equipe eu acho que funciona muito bem 14 dentro” (Respondente 17).
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“...eu considero eles comprometidos, até por toda essa peculiaridade de distancia e
pelo fato da gente fazer eventos e eles enfim, e o desempenho que eles tem nos eventos e
disponibilidade também que eles colocam, eu considero eles bem comprometidos™

(Respondente 17).

“...em primeiro lugar os meus funcionarios aqui € uma coisa bem interessante eles
tem todos orgulho de trabalhar aqui, gostam e tem orgulho de dizer que eu sou do hotel e isso

transparece entdo nessa parte também com o hdspede” (Respondente 18).

““...n0s premiamos os funcionarios ai tem o funcionarios destaque e de 3 em 3 meses
tem o funcionarios.... como € que é... um é o destaque o outro € o melhor funcionario ai ele

ganha um jantar de um dos restaurantes daqui e fala ““Leva a esposa e tal..” né
(Respondente 18).

O comprometimento dos funcionarios foi um item indispensavel segundo os
respondentes alem do trabalho em equipe. Bons funcionarios sdo muitas vezes retidos pelas

pousadas/estalagens através da propria amizade que ha entre a equipe operacional.

“...Se eles se... ajudam? sim! isso € incentivado aqui € notado, isso € uma obrigacao
quase, entdo isso aqui funciona e bem funcionado e quando tem quebra entre eles a gente
senta e a minha gerente ““O fulano disse isso e o fulano disse aquilo” a gente junta eles todos

e eles que se entendam na nossa frente ali pra resolver o problema’ (Respondente 18).

*“...0 cara que nao é envolvido ele ndo fica quer dizer nos ndo ficamos, entdo isso é
uma coisa assim que a gente sente logo um envolvimento, o envolvimento é basico pra isso

aqui de envolvimento é basico e a gente € exigente nisso” (Respondente 18).
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“...0 fato de eles estarem comprometidos realmente com o hotel a gente vai saber no
gue a gente chama de momentos de verdade na prestacdo de um servico, como no cha da

tarde por exemplo”’(Respondente 20).

Em relacdo a adequacdo de funcionarios as pousadas e estalagens declaram a
habilidade dos funcionérios para desempenhar o trabalho bem como a importancia e eficacia

no processo de selecdo. Destacam-se 0s relatos:

“...mas o perfil, bom tem que ser, tem que se comunicar bem, tem que ter uma boa
apresentacdo, tem que saber escrever bem, se comunicar bem em lingua portuguesa no
minimo né, porque eles também fazem muita comunicacéo por e-mail, eu gostaria e até hoje
ndo consegui que fossem bilingles ta, isso eu to dando... pagando aulas de inglés aqui a 5

anos” (Respondente 18).

“...eles entram enfim, se faz toda uma apresentacdo mas primeiro se faz uma boa
selecdo até porque como eu te disse como tem critérios peculiares assim isso é super
importante avaliar num todo também e se faz uma boa selecdo depois se faz sempre um

treinamento né" (Respondente 17).

H& uma busca constante nas pousadas/estalagens pelo ajustamento do perfil do
funcionario. Esse ajustamento corresponde a aplicacdo de politicas e praticas de gestdo de

recursos humanos.

“...a selecdo é feita através de uma entrevista, mas antes existe um formulario que
deve ser preenchido, a gente tem uma agéncia que faz o trabalho prévio...tem que ser uma
pessoa com um perfil diferente, alegre, comprometida, prestativa...existe um conjunto de
caracteristicas que a pessoa tem que ter como confianca e principalmente se integrar com
todos, se esse fator ndo acontecer compromete todos 0s outros..e deve ser extrovertida, alto

astral”” (Respondente 20).
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No que se refere a tecnologia, ao ajustamento na busca por um bom desempenho

através da tecnologia:

“...eu acho que eu procedo na mesma maneira que em relacdo as outras coisas, eu
sempre questiono muito as pessoas “Bom o senhor chegou aqui como?” ai me dizem “Pela
internet!” ““o0 senhor acha que o0 nosso site esta legal?”” eu pergunto assim” (Respondente
17).

No gue tange ao controle (de funcionarios):

“...Na verdade eu tenho cameras aqui...entdo eu tenho as cameras e eles sabem que
elas existem, eu relutei um pouco assim em implanta-las mas eu achei que era bom e foi bem
recebido e tal e foi bom, valeu, entdo as cameras também ai eu posso rever depois... 0S
videos eu posso rever, tudo isso € uma forma de controle, mas ndo... digamos que até nao
observam mais, eles acham até que... porque a gente até s vai ali na camera olhar quando

alguma coisa surge e tal” (Respondente 18).

O controle dos funcionarios sempre existe, mas nos estabelecimentos pesquisados ha
também muita delegacdo, o que, de certa forma promove um controle descentralizado, mas
com responsabilidades. Ha, em quase todas pousadas/estalagens cameras, mas essas Sdo
usadas mais no sentido para “dizer que existem cameras” pois o auxilio desse recurso e
somente para quando ha um problema, ndo existe alguém 24 horas para vigiar os funcionarios

nos estabelecimentos pesquisados nesse tipo de estrutura hoteleira.

“...existe 0 nosso olhar, e eles sabem também que existem cameras...mas o que vale
mesmo é que nds temos que acreditar neles, eles tém que ter responsabilidade” (Respondente
20).
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No caso de controle de clientes (demanda de clientes e flexibilidade com clientes):

“...a gente sabe 0 que? que julho ndo todo 0 més mas digamos do dia 15 até o dia 30
de julho seria a alta temporada isso depois até eu posso te mostrar nos meus tarifarios isso
se V€ bem o que gque a gente considera alta e o que que a gente considera baixa, entdo... €
julho ¢ alta também a segunda metade de dezembro, o réveillon e tal ai sdo pacotes de gente
né, depois nos feriados também normalmente € a alta temporada, feriadGes alta temporada”
(Respondente 18).

0 cliente diferenciado muitas vezes ele se torna um pouco mal educado pelo poder
que ele acha que ele tem, entdo acontece as vezes tu chega assim diz assim 0, chega na frente
da cabana e diz “Ah eu ndo quero hoje preencher os papéis do check-in... previamente esse
cliente j& fez a reserva, nds sempre... na nossa... pra se considerar um cliente reservado ele
tem que fazer depdsito de 40% da diaria, entdo assim 0, ndo é um cara que chegou ali bateu
na porta e entrou... as vezes como ele ndo preencheu na entrada porque néo tava com saco
entdo no outro dia quando a novidade a recepcionista vai na hora do café e preenche, entéo é
assim mas geralmente acontece situagdes parecidas... mas € necessario e a gente de uma

maneira ou de outra sempre faz o controle” (Respondente 17).

Estd muito claro para a geréncia das pousadas/estalagens a demanda temporal da

clientela.

“...n6s trabalhamos com temporadas, baixa temporada: janeiro, fevereiro e marco
porque sdo ferias de verdo; abril, maio, junho, agosto, setembro, outubro e novembro é

meédia temporada; alta: julho e dezembro e alguns feriados™ (Respondente 20).

Quanto ao sistema de compensacdo o0s funcionérios sdo avaliados pelo

comportamento e pelos resultados nas pousadas e nas estalagens e ndo ha conflitos entre
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expectativas dos clientes e expectativas da organizacdo em funcdo da proposta diferenciada

de cada pousada ou estalagem. Em relacdo ao controle com especificaces:

“...pra preencher o ponto, tem que preencher o ponto, bate o ponto na entrada e na

saida, sempre, 0 mais rigoroso € isso”” (Respondente 17).

*“...0 funcionario tem que bater o ponto com o uniforme, por isso quando ele chega
ele tem que passar antes no vestiario para depois bater o ponto, na saida ele s6 bate o ponto

novamente com o uniforme...ninguém aqui bate o ponto sem uniforme” (Respondente 20).

No que se refere a ambiglidade de papéis Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988)
sugerem a analise da percepcdo clara dos objetivos e expectativas bem como nivel de
percepcdo de competéncia e confianca dos funcionarios. Nesse sentido, em relacdo a

competéncia e confianga:

“...nessa atividade hoteleira é muito importante porque as pessoas tenham confianga,
assim @, elas chegam e deixam na cabeceira da cama embora tenha cofre é impressionante,
deixam seus pertences e muitas vezes ja aconteceu de um cliente estar fazendo check-out e
vir uma camareira correndo “Olha aqui 0... a senhora esqueceu o seu anel”” (Respondente
17).

““...ou confia ou ndo confia, ou é competente ou ndo é...ndo existe meio termo, a gente

percebe isso rapidamente” (Respondente 18).

Tratando-se do cumprimento do que foi prometido, segundo Parasuraman Zeithaml
e Berry (1988) essa variavel define a comunicacdo horizontal e a propensdo a prometer o
servico (oferta-lo corretamente) como antecedentes da qualidade em servigos propde a
contribuicdo de funcionarios operacionais no planejamento e publicidade, da ciéncia dos

funcionarios as comunicacdes externas, uma eficaz relacdo entre funcionarios de vendas e
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operagdes e a medida em que a empresa percebe em como que 0s concorrentes estdo
prometendo e cumprindo 0s servigos que se propde ao mercado. A todas essas variaveis,

encontram-se abaixo as seguintes citacdes das pousadas e estalagens.

Em relacdo ao planejamento:

“...mais o pessoal da recepcdo, eles sim participam bastante do planejamento...a
gente chama,e pergunta o que vocés estdo observando?..eles trabalham direto com o

hospede, ai nds podemos as vezes fazer de um limao uma limonada™ (Respondente 20).

“...eu acho que sempre existe contribuicdo porque eu acho que toda a informacao
que ¢é trazida por eles é valida, sempre nos acrescenta porque eles tém o contato direto ou
indireto” (Respondente 17).

“...ah... claro que existe, porque ndo adianta um vender e 0 outro ndo entregar, ta
entendendo? entéo se a recepcdo ou se a pessoa de venda vende, eu acho que o colega que
opera, que vai montar a cabana ou que vai servir o jantar e vai fazer a comida, ser tao

eficiente quanto” (Respondente 17).

Em relacdo (a concorréncia) a prometer mais do que pode oferecer:

“...eu acho que os hotéis que eu considero meus concorrentes ndo prometem mais do
que oferecem, eu ndo sei, 0 que eu sei € que cada um tem uma proposta diferente...acredito
gue ndo prometem mais...0 pessoal daqui trabalha bem direitinho mas € extremamente

competitivo™ (Respondente 17).

““...ndao sei, mas se fazem s6 tem a perder com isso!”” (Respondente 15).
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*“...acho que nao, hoje em dia quem faz isso esta perdido!”’(Respondente 20)

5.2.3 Hotéis

No que se refere ao conhecimento da expectativa do cliente, nota-se a relevancia das
citacBes dos respondentes no que se refere a orientacdo para pesquisa, comunicacao vertical e

niveis gerenciais.

A quantidade das pesquisas em marketing, ao uso das pesquisas de marketing e ao

grau de pesquisas em qualidade:

“...NOs temos hoje duas formas de buscar essa informacéo do cliente, a primeira é o
SAC...0 segundo ponto da onde a gente tira as informacGes s@o 0 que n6s chamamos aqui
internamente de opiniarios”(Respondente 11).

“...toda a segunda feira o departamento de marketing recolhe as pesquisas, analisa,
retorna pra todos os clientes que entra em contato caso tenha alguma reclamacéo maior ou
ndo ou soO envia um formulario agradecendo, é feita também uma tabela fixada com todas as
informacdes, elogios, criticas tem ali graficos tudo e é afixada no refeitorio pra todos 0s

funcionarios verem, entdo semanalmente tem essa pesquisa no refeitério” (Respondente 14).

“...tem um servico que ta disponivel na internet que é chamado de ombudsman, onde
ele pode chegar em casa e chegar em casa ele acha que tem tinha alguma coisa errada ele
vai pro ombudsman e escreve a sua ndo conformidade e isso vai cair exatamente na diretoria
pra que se possa resolver isso, sdo essas trés opcdes: pessoa, ficha de formulario e

ombudsman’’(Respondente 12).
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Para o conhecimento da expectativa do cliente os meios de hospedagem com estrutura
de hotel estdo ajustados na busca continua pela obtencdo de dados através de varios meios de
comunicacdo com o hospede. O mais utilizado, apontado pela pesquisa, foi o opinérios

(pesquisas de satisfacao).

“...Uma pesquisa que a gente disponibilizou por 10 dias pra todos os hospedes na
hora do check-in ou do check-out perguntando o que que eles acham mais importante no

servigo hoteleiro?”” (Respondente 13).

“...0 GSI que é uma pesquisa de satisfacdo do cliente que ela é enviada pro cliente
apos a sua hospedagem, entdo ele se hospeda no hotel e depois que ele vai embora através
do e-mail dele ele é convidado a responder um questionario com milhdes de itens, do
apartamento, do café da manhd, das dependéncias... 0 nome inclusive dele é Guest
Satisfaction Index™ (Respondente 16).

A questdo em relacdo a comunicacéo vertical e niveis gerenciais:

“...6 a comunicacdo que parte da base que esta na frente do cliente e que ouve entdo
aquelas criticas, sugestfes e problemas... ou entéo ele percebe uma necessidade do cliente
ou uma falta de condicdo melhor para atender melhor aquele cliente... o perfil do cliente,
entdo esse tipo de feedback da base € incentivado a gente procura saber, a gente tem as
reunides... nds aqui costumamos fazer uma série de reunides, uma pratica que eu adotei e

que a gente ta procurando na medida do possivel” (Respondente 11).

“...a nossa recepcao sabe que ela é um pouco diferenciada pra quebrar as barreiras
realmente pra ter um acesso maior ao cliente, € um preocupacéo grande que se tenha esse
atendimento mais personalizado que consiga chama-lo pelo nome, consiga atender alguns

anseios em especial” (Respondente 14).
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“...a gente tem alguns momentos assim bastante importante de trocas de informacdes
por exemplo, a gente tem um grupo de pessoas que a gente chama aqui de briefing
operacional gque sdo todos o0s gerentes que participam e coordenadores de todas as areas...
depois disso a idéia é que cada gerente ou coordenador faca um briefing com a sua equipe
também, passar algumas informacfes importantes pertinentes pra suas equipes”
(Respondente 16).

*“...0 nosso colaborador e 0 nosso colaborador recebe essa queixa e se torna dono da
queixa, por ser dono da queixa ele vai tentar resolver isso da forma mais depressa possivel,

0s niveis hierarquicos também se ajudam” (Respondente 12).

A comunicacio vertical e niveis hierarquicos pdde-se observar que, segundo 0s
respondentes, os funcionarios dos hotéis para se comunicar com a geréncia como, por
exemplo, uma conversa oportuna a respeito de um improviso na cozinha do restaurante. Os

niveis gerenciais apresentaram-se organizados conforme o cargo de cada funcionério.

Em relacdo a selecdo da proposta e dos padrdes de servicos corretos, percebe-se
muitos argumentos dos respondentes com relagdo as sub-categorias organizadas na pesquisa
de acordo com Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988): comprometimento da empresa com
servico de qualidade, definicdo de objetivos, padronizacdo de tarefas e percepcdo de

viabilidade.

No que se refere ao comprometimento da empresa com servico de qualidade os
gestores dos hotéis apontaram recursos para qualidade, existéncia de programas de qualidade
e percepcOes gerenciais de reconhecimento do alcance da qualidade:

*“...desde que o hotel foi criado ele foi criado num sistema de qualificagdo importado
das melhores escolas do mundo, escola suica, esta cultura de implantacéo desse sistema ele

vem sendo desenvolvido a partir dai com atualizacfes e com adaptagdes™ (Respondente 12).
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“...n0s entendemos perfeitamente que todo o programa de qualidade ele tem trés
grandes areas de resolucdo de problema, ou o problema é estrutural ou é de sistema ou é de

pessoas’ (Respondente 12).

““...a nossa missao ta claro, procurar atender os hospedes da melhor maneira possivel
com hotel de categoria internacional, como € uma atividade extremamente competitiva ndo
da pra brincar com qualidade isso € um assunto muito sério e nds percebemos que a melhor
forma de ter um posicionamento no mercado é manter uma tradicdo de bom servigos™
(Respondente 12).

O compromisso com a qualidade é um vetor constante nos hotéis analisados. Esta
muito claro (a para todos os colaboradores) a importancia do exercicio continuo de servigcos

com qualidade.

“...pra garantir essa qualidade, uma delas na area de alimentacdo é um programa de
qualidade de seguranca alimentar, entdo o que a gente faz pra garantir a qualidade na area
de alimentacdo? o que a geréncia faz? n6s temos uma consultoria e isso eu to falando em
nome de rede de todos os hotéis XYZ, existe uma consultoria... existe uma consultoria na
area, uma empresa certificada que nos treina, nos da consultoria e nos audita pra que a

gente tenha uma certificagdo de garantia alimentar” (Respondente 19).

“...A guestdo da qualidade dos servicos vem muito da rede também, a gente tem
varias acgdes nesse sentido... anualmente a gente tem uma visita de um cliente oculto... e faz...
fica hospedado durante trés dias e ninguém sabe quem é né ele se hospeda com um nome X
né e ele ta aqui pra avaliar a qualidade dos servicos, entdo ele avalia tudo, eu tenho um
mega registro, parece uma biblia o registro deles, avalia tudo, as condi¢des fisicas do
apartamento, a limpeza, a arrumacdo, os servi¢os todos, café da manha, room service,
restaurante, tudo, tudo, tudo, tudo, tudo, tudo que tu pode imaginar do hotel”” (Respondente
16).
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“...a gente também vem participando do PGQP... o Programa Gaucho de Qualidade
e Produtividade... a gente participou em 2005, 2006, em 2005 ganhamos o bronze, 2006
depois foi prata, em 2007 n6s ndo participamos optamos por... aplicamos uma série de
mudancas... agora 2008 provavelmente a gente vai concorrer ao ouro, estamos nos

preparando pra isso” (Respondente 16).

Ha (em alguns hotéis pesquisados) programas formais pela qualidade. Esses
programas séo inter-relacionados entre os varios setores do hotel. Nos hotéis em que ndo ha
programas formais, ha acbes de gestdo que proporcionam qualidade dos servigos na

hospedagem, alimentos e bebidas e, na maioria dos casos, em eventos também.

““...NOs temos assim, uma gestora de qualidade no hotel, ela vem uma ver por semana,
entdo ela é responsavel por toda essa estratégia, ela monta junto com o diretor toda essa
area entdo assim... entdo ela vem uma vez por semana no hotel ela é terceirizada de uma
empresa vem uma vez por semana ao hotel e esta ciente de todo o funcionamento tipo... 0

hotel vai se encaminhando” (Respondente 14).

“...Sim, é assim 0, a qualidade dos servicos hoje € um ponto alto assim, uma
preocupacdo muito grande, entdo a direcdo realmente faz e € uma exigéncia que todos 0s

colaboradores participem de cursos de qualificagdo” (Respondente 14).

““...no caso das nossas acOes algumas delas estdo voltadas em treinamento, sdo coisas
que sdo feitas pra melhorar digamos assim a competéncia das pessoas na parte de
atendimento e nem sempre € barato o investimento em recursos humanos, as vezes € caro, é
um investimento? é, mas as vezes € um investimento pesado, principalmente numa empresa

grande como a nossa” (Respondente 11).

“...que que € o projeto sol? € uma das acbes que nos temos que visa fazer com que 0s

funcionarios, ou seja, o pessoal de base que se colocam na posicéo de auditores de todos 0s
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departamentos, eles tem autonomia até na sala do diretor e verificar se a sala dele ta
organizada e limpa, porque ndo necessariamente a gente tem que ter faxineiro dentro de um
hotel, é muito melhor a gente ter pessoa que ndo sujam, entdo essa equipe esse grupo que
trabalha que é um grupo voluntario mas que muda de ano ap6s ano é feita uma elei¢cdo”
(Respondente 11).

“...0 projeto ecologia também, onde a gente procura que as pessoas estejam mais
bem informada sobre os problemas e sobre as possibilidade que a gente pode ter de

melhorar o ambiente de trabalho e 0 meio ambiente que nds temos™ (Respondente 11).

“...Bom, a qualidade do servico é o ponto maximo né, hoje em dia os hotéis se for
pegar por categoria sdo todos praticamente iguais, todos tem uma boa cama, um bom
chuveiro, um bom café da manh@, entédo tu tem que fidelizar, tem que cativar o teu hospede

nos servigos, é no detalhe, € no sorriso, é na gentileza™ (Respondente 13).

Com relacdo a definicdo de objetivos e padronizacgéo de tarefas:

“...nessa reunido a gente passa alguns objetivos do més e esses objetivos eles sédo
financeiros também ou objetivos de...precisamos melhorar... esse tenho percebido que néo
temos atendendo exatamente... eu passo um panorama do hotel e dos resultados e da
possibilidade de fazer ou ndo aquele resultado, situacdo do mercado, questdo econémica
financeira e ai vai e eu dou algumas orientacdes “Bom... por exemplo, esse més ndo vamos
conseguir atingir em receita entdo a orientagdo é vamos cuidar de despesa!” existe a

orientacao nesse sentido” (Respondente 19).

“...padréo com certeza, na governanca, padrao de arrumacao de apartamento, todos
0s apartamentos sdo exatamente iguais, também todos os apartamentos o sabonete vai estar

no mesmo lugar” (Respondente 13).
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A padronizacdo dos servicos nos hotéis € uma caracteristica plena em todos os

estabelecimentos pesquisados.

“...0s objetivos existem e eu diria que claramente repassados” (Respondente 11).

“...0 nosso welcome drink vocé ndo vé em qualquer lugar, o welcome drink aqui é
para todos os clientes que se hospedam nédo importa o preco que ta pagando nem o tipo de
apartamento que ta utilizando e é espumante, é em taca de vidro, ndo é em copinho de
plastico entendeu? com propaganda de sei l& de qualquer empresa ai de espumante, é
espumante salton que é uma das boas espumantes do Rio Grande do Sul que é premiada

inclusive e ¢é para todos” (Respondente 11).

“...se por exemplo assim “Como é que a gente faz uma recep¢do a um hdspede?”’,
“Como € que a gente faz um servico de entrega num apartamento?”’, ““Como € que a gente
faz uma arrumacdo no apartamento?”... tudo isso ta mapeado e ta padronizado, entdo tem
uma formula certa pra fazer essas coisas, eu tenho que me dirigir ao hospede de uma
maneira, eu tenho que por exemplo na recepcao eu tenho que aborda-lo de uma certa forma,
com a linguagem certa, eu tenho que fazer todo um procedimento de cadastramento la no

meu sistema’ (Respondente 16)..

Percepgéo de viabilidade:

“..varios canais que facilitam a vinda desse hdspede pra cé, desde do momento da
reserva através do proprio... pagina da internet pode fazer a reserva on-line, ndo é aquele
negocio tu manda um e-mail e tal, fora isso, tem a nossa central de reserva no chat tem...
bom os telefones dos hotéis, entdo ou seja, recursos varios e os mais tecnolégicos™
(Respondente 13).
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“..eu tomei a frente e envolvi a geréncia de manutencdo e a geréncia de
comunicacao e marketing por causa da comunicacao visual que era preciso, manutengao pra
ajudar na parte de execucdo mesmo de certas rampas e fazer, inclusive até a gente criou
aqui um caso que a gente brinca muito € a rampa maével, porque tem lugares que a rampa
ndo pode ficar fixa 14 porque ela atrapalha outros fluxos, mas quando o cliente cadeirante
por exemplo ta chegando a rampa ta ali em algum lugar disponivel pra que se colocar e ele

utilizar”” (Respondente 11).

Quanto a execucdo dos servicos dentro dos padrdes estabelecidos, os gestores dos
hotéis apontaram tdpicos referentes a trabalho em equipe, adequacdo de funcionarios,
adequacdo de tecnologia, controle, sistemas de compensacdo, conflito de papéis e
ambiguidade de papéis.

Quanto ao trabalho em equipe e a adequacao dos funcionarios:

“...0S setores entre si eles se ajudam muito, eles precisam um do outro entdo... o

servigo de qualidade eles tem que se ajudar” (Respondente 13).

“...a selecdo de funciondrios € feita da seguinte forma, cada setor é responsavel pelos
seus funciondrios e todos eles ap6s a primeira entrevista e tal séo avaliados por mim... a
gente tem a ajuda do departamento de recursos humanos por partir também na aplicacdo de

testes e ai eles ddo o feedback, eles dao a sua avaliacdo do funcionarios™ (Respondente 13).

“...a gente tem duas vias muito fortes, uma séo as préprias indicagdes, a gente pega
bastante indicacGes dos funcionarios de pessoas que eles conhecem mais e a gente também
tem uma agéncia que a gente utiliza bastante também pra fazer os processos de selecéo ai...
uma vez que o funcionario se torna funcionarios ele passa por um treinamento técnico que

dai vai junto com alguem do proprio setor, ou um supervisor, ou 0 coordenador, ou um
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colega bastante experiente que tenha essa... ja essa delegacdo de cuidar de funciondrios

novos né”” (Respondente 16).

As préticas de gestdo de recursos humanos nos hotéis sdo avancadas. Ha, desde
programas de recrutamento, selecdo e admissédo (integracdo) até treinamentos especializados

na area operacional. O treinamento é uma politica empregada por todos os hotéis pesquisados.

““...0s treinamentos outside normalmente ele tem um foco muito grande em integracdo
e claro que ai eu abordo comunicacao, espirito de equipe, coesao, eu consigo linkar varios
sistemas importantes pro dia-a-dia mas o principal mesmo é integracdo mesmo, entendo que
a equipe integrada ela vai conseguir se comunicar melhor, ela vai conseguir estar mais feliz e
dar um atendimento melhor, entdo respondendo um pouco a tua pergunta o treinamento pra
mim é base, € 0 que vai me garantir, € o que vai me dar félego pra que eu tenho uma

qualidade no atendimento™ (Respondente 19).

“...Dentro do hotel existe uma politica de polivaléncia e multi-competéncia nas
equipes até porque € uma tendéncia das empresas... formatando a equipe dessa maneira eles
necessariamente precisam pedir ajuda entdo é uma coisa que mesmo que eu nao estigue mas

eu to estingando eu to colocando nas pessoas eles vao buscar ajuda’ (Respondente 19).

No que se refere a adequacdo de tecnologia:

*“...hoje a geste busca principalmente com o nosso software de gerencia hoteleira que
realmente hoje eu acho que a gente ndo conseguiria trabalhar sem ele, entdo ele facilita
realmente muito isso sempre buscando uma nova versao, uma nova tecnologia pra isso, entdo
agora no proximo ano vai ser instalado uma nova versao do software que nés utilizamos,

entdo pra adequar alguns setores, pra facilitar outros setores™ (Respondente 14).
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“..Bom, a tecnologia é um ponto importantissimo em qualquer das unidades
hoteleiras hoje né, desde a tecnologia pra auxiliar nos outros canais de reserva que é aqueles
gue eu te comentei antes, que facilitam a vida do hdspede que em 7 click’s ele faz uma
reserva em qualquer hotel da rede né... sistemas que agilizam tanto os processos de check-in
quanto o check-out, sistemas que agilizam a informacdo que algum hospede possa querer
ter... com internet banda larga gratuita, wireless nas area sociais, 0s apartamentos todos com

internet banda larga, uns cabeados outros com wireless” (Respondente 13).

“...tem um sistema pra area administrativa financeira que ¢ interligado e tem um

sistema mais pra area operacional’ (Respondente 16).

Tecnologia é um alvo que os respondentes apontaram. Ha sempre a busca pelo melhor

equipamento, pelo software mais moderno.

“...chave de apartamento € uma questéo de tecnologia também até pouco tempo atras
aquele chaveiro enorme pra que os hospedes ndo leva-se na mala por engano, por engano ter
que abrir, inconvenientes se perderam maior burocracia te ter uma chave secundaria chave
magnética e eletronica isso é tecnologia hoje em dia o hotel que ndo tem é percebido pelo

hospede como uma falha’ (Respondente 19).

“...entdo o sistema informatizado e integrado entre todos os departamentos do hotel é
muito importante, entdo isso eu acho fundamental porgue isso é qualidade... pra vocé te uma
idéia hoje o prato que vendido no restaurante ja ta me gerando uma requisi¢do de compra,
quer dizer tem tudo automatico, isso é uma coisa que ndo é qualquer software que... e € um

software nacional que se chama CM Solucdes” (Respondente 11).
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Controle (de funcionarios e clientes):

“...n6s achamos que além da palavra controle que € uma palavra muito forte, nds
trocamos por comprometimento, eles sdo comprometidos com o que fazem, se ndo for néao

serve pra gente” (Respondente 12).

*“...s0mos todos iguais, todos temos muita autonomia, por exemplo recepg¢do tem muito
autonomia de reduzir tarifa dentro de alguns limites mas ele tem uma flexibilidade muito
grande ndo precisa chamar o chefe da recepg¢éao ou o gerente o tempo inteiro longe disso nao
me chama, raramente porque existe, é dada autonomia’ (Respondente 19).

O controle de funcionarios existe e é muito forte devido, principalmente, a

padronizagao dos Sservicos.

“...a gente tem cameras pelo hotel ndo em todas as area mas em area publicas né em

area que passam e eu acho que eles sabem que eles sdo meio controlados™ (Respondente 16).

O controle de clientes (previsdo de demanda) é dbvio para os hotéis.

“...Muito baseado no comparativo ano anterior e ano vigente, entdo a gente tem... o
ano passado a gente tem... hoje a gente trabalha sempre com avaliando o que ta sendo
realizado com o que foi previsto a partir do ano passado” (Respondente 16).

“...a nossa demanda é prevista, ela é provisionada, a gente trabalha com or¢amento e

provisiona essa demanda do ano todo” (Respondente 13).
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No que se refere a sistemas de compensacdo, conflito de papéis e ambigiidade de

papeis, os respondentes enfatizaram:

*“...0 colaborador ao entrar na empresa ele é avaliado nos seus 45 dias e nos seus 90
dias que € o contrato de experiéncia, a parte... € avaliado a parte comportamental e a parte
técnica ok? é um bate-papo entre o chefe e o colaborador, uma outra avalia¢do que é muito
mais profunda é uma avaliacdo de desempenho que feito uma vez por ano” (Respondente
19).

...... todos os setores né, fazem reunides periddicas e nessas reunides sao discutidos
VAarios processos ou Vvarias coisas que aconteceram ne, que ai a gente... e ai € nesse momento
gue a gente... ndo troca o direcionamento mas equaliza, ou seja, o padrdo existe tem que ser
feito dessa forma mas acontece tal coisa... em tal setor aconteceu tal coisa com algum

hospede e foi tomada essa atitude™ (Respondente 13).

Tratando-se do cumprimento do que foi prometido, houve apontamentos referentes
a comunicacdo horizontal e com referéncia a propensdo dos hotéis concorrentes a prometer

mais do que pode oferecer.

Com relagdo a comunicagdo horizontal:

“...dos programas que vao ser lancado e tal, como que os funcionarios colaboram
com isso? Através de cada gestor, ou através da gerencia, essas idéias e sugestdes que tu

falou surgem nas reunides, surgem no dia-a-dia né”” (Respondente 13).

“...apesar do hotel ser grande nés temos um grupo muito pequeno, sendo assim, a

relacdo tanto de trabalho quanto de amizade entre os funcionarios é muito forte, ou seja, e
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depois com o convivio, com o cotidiano, sé no olhar eles ja sabe o que tu tem que fazer né...

0 nosso trabalho é servico, tem que ta tudo bem alinhado’ (Respondente 13).

*“...n0s temos departamento de marketing e comunicacdo que esse sim traz o seu
plano de acéo para 0 ano e ai a gente em reunido com geréncias e diretoria a gente traca
junto com o planejamento estratégico que gera o plano de marketing de vendas e depois um
planejamento todo de financeiro™ (Respondente 11).

A comunicacéo horizontal é feita através do convivio entre os funcionarios. Muitos se
adaptam com os colegas e se comunicam facilmente, os que ndo se adaptam acabam sendo
demitidos por falta de ajustamento na equipe. A comunicagédo horizontal e fundamental para

os hotéis analisados.

“...I1sso0 ai hoje tem um trabalho forte que a gente tem integracdo bastante estreita
entre o pessoal da area comercial que vende os pacotes e 0s eventos com hospedagem...
entdo ai existe uma integracao forte inclusive nés temos como politica quem vendeu o evento

esté aqui no hotel no dia do evento” (Respondente 11).

*“...0s funcionarios eles sdo bastante importantes sim porque a gente busca muito a
percepcdo e ao que o cliente traz de demanda pros funcionarios da operacédo, ele sdo
bastante ouvidos, essa questdo assim da... principalmente na linha de frente da recepcéo ali
a gerente de hospedagem ela trabalha muito essa questdo de “Que que chega pros
mensageiros?”’, “O que que chega pra recepcdo?” e “O que que a gente pode trabalhar?”
(Respondente 16).

“...Diariamente é circulado... sdo principais noticias que sdo colocados nos murais
que o pessoal quando chega, no refeitério, a trocar de roupa, todo... quem trabalha em
hotelaria tem que chegar e trocar de roupa, vestir um uniforme e coisa e tal, existe 0s avisos

classicos nos quartos, fora isso todos os clientes, todos os colaboradores que possuem...
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colaboradores e clientes internos... colaboradores que possuem e-mail ndés passamos isso pra
toda a rede diariamente um informativo aonde tudo que tem de novidade de interesse ao

nosso publico interno™ (Respondente 12).

E, por fim, com relagdo a propensao da concorréncia em prometer mais do que pode

oferecer:

“...Tem algumas coisas ilusdrias até em funcdo de nome que ja tem estabelecido a
muitos anos algumas coisas assim que ndo é realmente o que apresenta hoje né, que nao
seria a estrutura que eles teriam hoje mas com o nome que eles ja tinham a algum tempo

ainda continua aquele glamour em funcéo do nome” (Respondente 14).

“...ahh... sim... 0s concorrentes nossos até o momento eles tém se batido muito na
questdo de preco e nds ndo entramos nessa concorréncia de prego, nds saimos do preco e
buscamos dar valor aos nossos servicos e 0s nossos clientes ndo sdo tdo insensiveis em

preco” (Respondente 12).

Eu... acho que nédo, acho que ndo pelo seguinte eu... hoje em dia eu acesso a
informagdo de todos os hotéis, € muito rapida e muito facil... entdo eu acho que todos, o que
eles se propdem a fazer eles oferecem, todos! todos! isso na parte de servico e qualidade e
infra estrutura, o resto ja... quanto aos outros itens eu ja ndo sei mas nessa ai com certeza”
(Respondente 13).

Basicamente, com os efeitos da globalizacdo e, por conseqiiéncia, em funcdo da
evolugdo dos meios de comunicacdo e informacao, os hotéis ndo tém mais como “esconder”
seus servi¢cos. Aquilo que e ofertado para o0 mercado geralmente, ou, na maioria dos casos e
cumprido. O que existe e que alguns hotéis tem mais renome (marca) e, por muitas vezes, a

expectativa que o cliente faz e muito maior do que encontra. Isso, conforme os respondentes,
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tem crescido muito a cada ano como uma forma de “driblar” a concorréncia, mas também,

por muitas vezes uma forma de perda posterior dos clientes.

5.2.4 Comparativo (semelhancas X diferencas) entre pousadas com hotéis

A seguir, apresenta-se uma tabela que demonstra um comparativo dos antecedentes da

qualidade em servigos em hotéis X estalagens e pousadas analisados nesse estudo.

Tabela 11: Comparativo dos antecedentes da qualidade em servicos na hotelaria

ANTECEDENTE

HOTEIS

POUSADAS / ESTALAGENS

Quantidade de pesquisas em marketing

Elevada, predominantemente
com uso de Guest-comments.

Elevada, predominantemente
com abordagem informal.

Uso das pesquisas em marketing

Analise ponderada pela
geréncia-geral.

Analise realizada do proprietario
em conjunto com funcionarios.

Grau de pesquisas em marketing em topicos
de qualidade em servigos

Pesquisas minuciosas através
de Guest-Comments e SAC.

Limitada a uma abordagem
informal.

Alcance da interagdo entre gerentes e clientes | Restrita, mas eficaz quando Alta.
realizada.
Grau de comunicagdo do funcionario ao Alto. Alto.

gerente

Grau de quais contribuicfes que sao vistas a
partir dos funcionarios

Restrita a areas de geréncia de
setores, em alguns casos
funcionarios operacionais da
recepgao.

Intenso, a todo momento.

Qualidade do contato entre alta geréncia e
funcionérios

Indireta e formal e, na maioria
das vezes com intermediario
(geréncia de setor).

Direta e informal.

Distancia (hierarquica) entre funcionarios
operacionais e alta administracao

Na maioria dos casos é baixa
passando do operacional para
supervisdo e, deste para a
geréncia-geral.

N&o héa distancia hierarquica.

Recursos para a qualidade

Seguranca, conforto,
confiabilidade.

Privacidade e conforto em
lugares pitorescos.

Existéncia de programas de qualidade

Sim, como participacgéo no
PGQP e projetos

Raro. Ha a preocupagdo com a
gualidade, mas a existéncia de

independentes. programas de gestdo é limitada.
Percepgdes gerenciais de reconhecimento do | Alta. Média.
alcance da qualidade
Existéncia de processos formais para o Sim. Informalmente.
estabelecimento de metas de padrdo nos
Servicos
Uso de tecnologia (servigos mais simples) Sim. Sim.
para padronizar opera¢des
Uso de tecnologia (servigos mais complexos) | Sim. Sim.
para padronizar opera¢des
Capacidades e sistemas para o atendimento Sim. Informalmente.

de especificacdes
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ATECEDENTES HOTEIS POUSADAS/ESTALAGENS
Grau em que a geréncia acredita que as Alto. Alto.
expectativas dos clientes podem ser
alcangadas
Grau de quéo os funcionarios sdo vistos Alto. Alto.
como clientes
Grau de funcionarios que se sentem bem Alto. Alto.
tratados genuinamente pela geréncia
Grau de cooperagdo entre os funcionarios (a0 | Alto. Alto.
invés de competicdo)
Grau de envolvimento e comprometimento Alto. Alto.

dos funcionarios

Habilidade dos funciondrios para
desempenhar o trabalho

Médio. Ha necessidade de
treinamentos periodicos.

Médio. Ha necessidade de
treinamentos periodicos.

Importancia e eficacia do processo de selecdo

Muito eficaz e detalhado,
passando por recrutamento
(em alguns casos em
agéncias), selecédo e
posteriormente, por contrato
de experiéncia.

Informal, muito por indicacdes
dos funcionarios. Em alguns
casos ha agéncia de RH.

Adequacao e ajustamento dos equipamentos,
ferramentas e programas de computagéo para
0 trabalho com bom desempenho

Bem adequado e moderno.

Adequacdo razoavel, mas
ajustada.

Grau de quéo o funcionario é percebido que Alto. Alto.
esta sendo controlado no trabalho

Grau de quais funcionarios sentem que tém Alto. Médio.
flexibilidade de negociagdo com clientes

Previsdo de demanda de clientes Alta. Alta.

Grau de avaliagdo dos funcionarios, se
avaliados pelo comportamento ou somente
pelos resultados

Alto, avaliados por ambos,
comportamento e resultados.

Alto, avaliados por ambos,
comportamento e resultados.

Percepgdo de conflitos entre expectativas dos
clientes e expectativas da organizagéo

Sim, posteriormente
trabalhado pela geréncia-

Sim, posteriormente trabalhado
pelo proprietario.

geral.
Existéncia de uma geréncia que controla com | Sim. Em alguns casos.
especificaces
Percepcdo clara dos objetivos e expectativas Sim. Sim.
Nivel de percep¢do de competéncia e Alto. Alto.
confianga
Grau de contribui¢&o dos funcionarios Moderado, restrito a recepcdo. | Baixo.
operacionais no planejamento e execucéo de
campanhas de publicidade
Grau de quais funcionarios sdo cientes das Meédio. Alto.
comunicagdes externas para os clientes antes
que elas ocorram
Comunicacdo entre os funcionérios de vendas | Médio. Alto.
e operagoes
Procedimentos semelhantes dos Sim, no caso de rede.
departamentos as filiais
Grau gque a empresa sente pressdo para gerar | Baixo. Médio.
novos negadcios
Grau que a empresa percebe que 0s Médio. Médio.

concorrentes prometem mais do que podem
oferecer

Fonte: O autor (2007).
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6 CONCLUSOES

Com a finalidade de facilitar o entendimento do leitor, as conclusfes dessa pesquisa
foram divididas e organizadas em conclusdes académicas e conclusdes gerenciais. As
conclusbes académicas apresentam 0s elementos de estudos da qualidade em servicos na
hotelaria com estudos anteriores, as ac6es de qualidade em servicos, 0 exame da presenca dos
antecedentes da qualidade em servigos, a comparacdo dos antecedentes de qualidade em
servigos bem como enfatiza trilhas de pesquisa potenciais. As conclusGes gerenciais
ressaltam a relacdo da existéncia dos elementos (gaps da qualidade em servigos com a
hotelaria) e 0 Modelo Estendido da Qualidade em Servigos (1988) como um bom orientador

para a melhoria efetiva da qualidade em servigos hoteleiros.

6.1 Conclusdes académicas

Esse estudo surgiu através de uma oportunidade de pesquisa, em face de caréncia de
estudos sobre qualidade em servigcos com orientacdes efetivas de gestdo da qualidade em
servigos. Essa dissertacdo direcionou os esforcos em desenvolver e analisar 0s antecedentes
da qualidade em servicos hoteleiros no Rio Grande do Sul em meios de hospedagens de

diferentes estruturas, quais sao hotéis ou pousadas e estalagens.

O modelo tedrico proposto por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) sugerido no
artigop Communication and Control Processes on Delivery of Service Quality propde
antecedentes de qualidade em organizacbes de servigos. Esse modelo conhecido como
Modelo Estendido da Qualidade em Servicos apresentam as varidveis antecedentes da

qualidade em servigos analisadas nesse estudo, ou em outras palavras, as variaveis que foram



estudadas concomitantemente através dos roteiros de entrevista, check-list e analise nos

estabelecimentos hoteleiros, pousadas e estalagens.

Neste cenario, o estudo proporcionou a andlise dos antecedentes de gestdo da
qualidade em servicos em hotéis de diferentes estruturas de acordo com o modelo tedrico
proposto por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988). Ainda, identificou as acdes antecedentes
de qualidade em servigcos em hotéis de diferentes estruturas, examinou a presenca das
varidveis antecedentes de qualidade em servicos e comparou as a¢des de gestdo da qualidade

em servigos de hoteis de diferentes estruturas.

Cabe enfatizar que outros modelos também contribuiram para a realizacdo do trabalho,
pois Qualidade em servicos depende também de outros fatores mencionados além do Modelo
Estendido da Qualidade em Servicos de 1988 como, por exemplo, fatores da qualidade
técnica, da qualidade funcional e da imagem da organizacdo (GRONROOQS, 1984). Citados
pelos respondentes dos meios de hospedagem de diferentes estruturas, esses fatores
contribuem para a qualidade em servigos de um hotel ou pousada/estalagem, organizacoes

pesquisadas nesse estudo.

Outros fatores também sdo importantes para a analise da qualidade em servicos.
Segundo Haywood-Farmer (1988) trés dimensGes sdo importantes para um melhor
aproveitamento da administragdo com o foco na gestdo da qualidade: julgamento profissional,
aspectos comportamentais e facilidades fisicas. Para Cronin e Taylor (1992) a qualidade em
servigos deve ser vista e mensurada como uma atitude, o que vai de encontro com a posi¢ado
de Haywood-Farmer (1988) em relacdo aos aspectos comportamentais. Ainda, qualidade em
servicos € um antecedente de satisfacdo do consumidor, posi¢do sustentada também por
Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988).

Dabholkar, Shepherd e Thorpe (2000) examinam alguns assuntos de qualidade em
servicos que contribuem também para a gestdo da qualidade. Esses fatores sdo 0s

componentes e o0s antecedentes da relagdo entre satisfacdo do cliente e intencdes
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comportamentais, que ajustados em conformidade com o Modelo Estendido da Qualidade em
Servicos de Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) analisam variaveis mediadoras da

satisfacdo e da qualidade.

Os modelos contribuiram para a analise do estudo (apresentacdo dos resultados) bem
como para o fechamento das conclusdes do trabalhno em conformidade com o modelo

proposto por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988).

6.1.1 Acdes de qualidade em servicos nos hotéis, pousadas e estalagens

O estudo possibilitou varios achados no que tange as a¢des antecedentes de qualidade
em servigos nos hotéis e nas estalagens/pousadas seguindo o Modelo Estendido da Qualidade
em Servicos proposto por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988). Em ambos os casos, hotéis
e estalagens/pousadas, verificou-se que 0s antecedentes foram encontrados.

Entretanto, algumas variaveis antecedentes destacaram-se mais do que outras nas
entrevistas: orientacdo para pesquisa, comprometimento da empresa com servico de
qualidade, definicdo de objetivos, padronizacao de tarefas, adequacao de tecnologia, controle

e comunicacao horizontal.

Essas variaveis sao explicadas no item 6.1.2.

6.1.2 Exame da presenca das variaveis antecedentes da qualidade em servigos

Conforme citado no item 6.1.1 algumas variaveis antecedentes se destacaram mais do

(ue as outras na pesquisa.
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Na orientacdo para pesquisa predominou o fato de os estabelecimentos hoteleiros
buscarem através de guest comments, ou seja, opinarios, o grau de satisfacdo dos hospedes
bem como sugestdes para o hotel e, posteriormente, realizar agdes preventivas para o

desenvolvimento continuo da operacdo dos servi¢os como alimentacéo e hospedagem.

No comprometimento da empresa com servico de qualidade varias acfes foram
mencionadas, como os programas de qualidade independentes (projetos de responsabilidade
socio-ambiental e de organizacdo / limpeza realizado por alguns hotéis). Ainda, o
compromisso com a qualidade € o principal e permanente que norteou os hotéis, esta dentro
da cultura e da proposta de hotéis que se diferenciam através da qualidade. Alguns hotéis
participam de programas muito conhecidos como o Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade (PGQP) e programas emergentes como Programas de Amenidades Hoteleiras
e Programa de Seguranca Alimentar. Nesse sentido, evidenciaram-se 0S recursos para a
qualidade, a existéncia de programas de qualidade e as percepcdes gerenciais de
reconhecimento do alcance da qualidade conforme Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988).

Na definicdo de objetivos, no caso de estrutura de hotel ressaltou-se objetivos
financeiros atingidos através de resultados de programas da qualidade que foram planejados
pela gestdo do hotel, da possibilidade de fazer ou ndo aquele objetivo através da andlise da
situacdo do mercado, questdo econdmica e financeira etc, jA na estrutura de pousada /
estalagem o profissionalismo na execucdo dos procedimentos sem esquecer da familiaridade

como objetivo especifico, foi ressaltado e, em varios casos.

Para Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) a padronizacdo de tarefas é realizada de
duas formas: em servigos mais simples e em servicos mais complexos. Para padronizar
operagdes, predominou a idéia de padronizagdo como esséncia, a base da hotelaria, mas nédo
como uma regra, como uma forma de operacdo dos servigos mais simples do hotel como, por
exemplo, os servicos de camareira (governanga) e room-service. No caso de servigos mais
complexos, ou aqueles que dispensam uma maior atencdo a idéia de padronizacdo é

substituida para personaliza¢do ou customizacdo. Essa idéia, segundo os respondentes, tanto
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em hotéis como estalagens /pousadas operacionaliza-se gracas ao conhecimento prévio das

necessidades do hospede antes da hospedagem.

Destacaram-se na adequacédo de tecnologia segundo os hoteleiros e gestores de hotéis,
0s softwares necessarios para operacdo como, por exemplo o Desbravador (geréncia
hoteleira) juntamente com a estrutura fisica-tecnoldgica como chaves de cartdo magnético e

seguranc¢a monitorada.

No controle (de funcionarios) permaneceu a idéia de controle de comprometimento,
ou seja, aquele dado pela empresa ao funcionario (autocontrole) mas, com muita observacao
geréncia-colaborador e cdmeras distribuidas em varios ambientes do hotel. Ja no controle de

clientes, destacaram-se as pesquisas de demandas (sazonalidade).

Na comunicacdo horizontal, essa variavel apresentou antecedentes de qualidade como
integracdo dos funcionarios (tanto operacionais como chefes de setor, em hotéis) bem como
uma uniformidade das informacdes, em outras palavras, a informagdo, em varios casos €
comunicada adequadamente através de sistemas informatizados, planilhas e, também em
diferentes formas repassadas através de treinamento na busca de uma comunicacéo eficaz que

demonstre ciéncia das comunicagdes externas para os clientes antes que elas ocorram.

6.1.3 Comparacéo das agdes antecedentes de gestdo da qualidade em servicos

A comparagdo realizada atraves da tabela 11, reafirmou as caracteristicas segundo 0s
critérios da Embratur e do Inmetro (tabela 09) no Regulamento e Matriz de classificacdo dos
Meios de Hospedagem (1996). No que tange aos antecedentes de qualidade em servigcos
hoteleiros cada estrutura hoteleira, sendo hotel ou estalagens / pousadas possui peculiaridades

singulares, mas também semelhangas em varios aspectos (tabela 11).
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Pdde-se observar, que de todos os aspectos analisados, alguns se destacaram com

maior intensidade no que se refere as diferencas entre antecedentes de qualidade em servigos

de hotéis e pousadas estalagens:

b)

d)

Os hotéis sdo formais quanto a operacionalizacdo dos servicos, as estalagens ou
pousadas sdo informais. Formalidade ou informalidade aqui ndo significa auséncia de

qualidade, mas sim diferentes formas de abordagem na execucéo dos servigos;

Os hotéis possuem procedimentos de padronizacdo operacional semelhantes entre si,
ja as estalagens ou pousadas a padronizagdo ndo segue uma regra, apresentam

diferentes propostas de operacao;

A busca por informagfes € constante em ambos 0s casos, porém nos hotéis ha

predominéncia de uso de opinarios;

Nos hotéis os recursos para qualidade s&o essencialmente confiabilidade, seguranca e
conforto, em estalagens e pousadas, 0s recursos para qualidade primam pela

privacidade seguida da localizacéo;

Os programas de qualidade em hotéis estdo vinculados em ac¢des desempenhadas por
organizacOes de classe como o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade. Em
pousadas e estalagens programas de qualidade sdo raros, contudo ha preocupacéo
constante na realizacdo por projetos na busca pela qualidade, porém ndo vinculados a
programas de qualidade especificamente;
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6.1.4 Trilhas de pesquisa potenciais

Como trilhas de pesquisa potenciais, 0 autor sugere para pesquisadores interessados
no tema qualidade em servigos pesquisas sob a Otica de acbes de gestdo, dado que as
pesquisas sobre qualidade em servigos, principalmente sobre qualidade percebida em servicos
ja tém um legado tedrico no pais. Isso ndo quer dizer, que a qualidade percebida em servigos
nédo faca parte do gerenciamento da qualidade, contudo, sabe-se que a gestdo em si propde
acOes, técnicas de gestdo, ou melhor, antecedentes como demonstrado nessa pesquisa. Ha
muito espaco para essa ética de pesquisa no Brasil, indubitavelmente no setor de servigos em
seus diferentes campos de atuacdo como na aviacao, nos hospitais, nos servicos publicos, e

como ja mencionado, na hotelaria.

O autor sugere também que os estudos no campo da hotelaria com o tema qualidade
em servicos tenham um aumento e posteriormente uma manutencdo do processo de
crescimento e, com as pesquisas académicas, gere novos estudos na area da qualidade como,
por exemplo, em setores especificos de um hotel: alimentos e bebidas, hospedagem,
governanca, etc. Ha espaco também na area de certificacdo da qualidade, em novos processos

que busquem a competitividade através da qualidade em funcéo do planejamento e controle.

6.2 Conclusdes gerenciais

Muitas sdo as possibilidades de emprego das varidveis antecedentes de gestdo da
gualidade na hotelaria. A isso, como ja comprovado, 0 Modelo Estendido da Qualidade em
Servicos de Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988) pode ser util e ser uma referéncia na
conducdo do gerenciamento de um hotel na busca pela qualidade dos servicos ofertados ao

cliente-hospede.
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6.2.1 Relacdo da existéncia dos gaps e 0 Modelo Estendido da Qualidade em Servicos

As lacunas (gaps) em servicos no contexto hoteleiro existem como em qualquer
operacgéo de servicos. Os gaps apresentados por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) serdo
observados por um hospede de um hotel se ndo houver acdes que eliminem ou amenizem
essas lacunas como apresentadas por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988). Deming (1986)
afirma que melhorar a qualidade significa melhorar a operacdo. Pode-se compreender que
melhorar a operacdo passa por um processo anterior de gerenciamento de operagdo. Esse
gerenciamento dirige quais agcdes devem ser realizadas para o alcance da qualidade. Tais
acdes podem compreender as variaveis antecedentes de qualidade em servigos propostas por

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988).

O Modelo estendido da Qualidade em Servicos de Zeithaml, Berry e Parasuraman
(1988) demonstra-se como um método eficaz de gerenciamento da qualidade dos servicos de
um hotel. O modelo é completo, apresenta uma sintonia com as diretrizes da Associacao
Brasileira de Normas Tecnicas (2002) pois através das acOes antecedentes apresenta o
compromisso continuo com o cliente, o desenvolvimento de processos gerenciados com
envolvimento de pessoas e lideranca, a busca de objetivos com monitoramento sistematico, a

melhoria continua e a capacidade de agregar valor a empresa através da qualidade.

O modelo é, portanto, composto por instrumentos de diagnostico, organizacéo,
desenvolvimento e controle de a¢des gerenciais de qualidade em servigos composto por todos

elementos essenciais para a busca da qualidade em servigos hoteleiros.
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6.3 Limitag¢Ges do estudo

b)

d)

Como limitacGes do estudo, podem-se considerar:

A pesquisa admitiu somente hotéis e pousadas ou estalagens ndo abrindo espaco para
analise do setor hoteleiro em um contexto mais amplo abrangendo outros meios de

hospedagem (outras estruturas) como apart-hoteis, flats, etc;

Meios de hospedagem com menor valor agregado ndo foram pesquisados nesse

estudo;

O estudo limitou-se geograficamente no estado do Rio Grande do Sul;

Foram utilizadas apenas entrevistas em profundidade, sem um exame mais datalhado
dos processos de qualidade efetivamente aplicados nos hotéis entrevistados (fontes

secundarias, observacéo, etc).
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APENDICE A (Roteiro de entrevista | e Check-list I: Profissionais da qualidade)

Data: . Idade: . Ocupagéo:

1) Em sua opinido, qual a importancia do conhecimento da expectativa do cliente como uma
caracteristica de gerenciamento com qualidade? Quais antecedentes seriam necessarios para
que as organizacdes de servigos conhecessem seus clientes?

e Orientacdo para pesquisa
e Comunicacao vertical
o Niveis gerenciais

2) Considerando que a empresa tenha um bom conhecimento das expectativas de seus
clientes, qual seria o proximo passo fundamental para assegurar um bom nivel de qualidade
nos servigos?

Como transformar expectativas dos clientes em especificacdes da qualidade dos servigos?

e Comprometimento da empresa
e Definigdo de objetivos

e Padronizacao de tarefas

e Percepcao de viabilidade

3) As organizagdes precisam executar os servigos dentro dos padrdes estabelecidos para ter
qualidade nos servigos. Quais os fatores-chave para atingir esses padrfes?

Trabalho em equipe
Adequacdo dos funcionarios
Adequacdo da tecnologia
Controle

Sistemas de compensagao
Conflito de papéis
Ambiguidade de papéis

4) Para finalizar, o cumprimento do que foi prometido é uma caracteristica das organizagdes
com qualidade em servicos. Quais sdo as variaveis que levam uma organizagao a cumprir suas
promessas?

e Comunicacdes de marketing
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APENDICE B (Roteiro de Anélise I: Profissionais da qualidade)

CATEGORIAS

VARIAVEIS*

Conhecimento da expectativa do cliente

Orientacdo para pesquisa

Comunicacao vertical

Niveis gerenciais

Selecéo da proposta e dos padrdes de servigo
corretos

Comprometimento da empresa

Definicdo de objetivos

Padronizacdo de tarefas

Percepcéo de viabilidade

Execucdo dos servicos dentro dos padroes
estabelecidos

Trabalho em equipe

Adequacdo dos funcionarios

Adequacéo da tecnologia

Controle

Sistemas de compensacao

Conflito de papéis

Ambiglidade de papéis

Cumprimento do que foi prometido

Comunicac¢6es de marketing

* Fonte: Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988).
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APENDICE C (Check-list I1: original do artigo em inglés)
(Theoretical Constructs and Specific Variables)

e Marketing Research Orientation

- Amount of marketing research

- Usage of marketing research

- Degree to which to which marketing research focuses on service quality issues
- Extent of direct interaction between managers and custumers

e Upward Communication

- Extent of employee-to-manager communication

- Extent to which inputs from contact personnel are sought

- Quality of contact between top managers and contact personnel

e Levels of Management
- Numbers of layers between custumer contact personnel and top managers

e Management Commitment to service quality

- Resource commitment to quality

- Existence of internal quality programs

- Management perceptions of recognition for quality commitment

e Goal-setting
- Existence of a formal process for setting quality of service goals

e Task standarization
- Use of hard technology to standardize operations
- Use of soft technology to standardize operations

e Perception of feasibility
- Capabilities/systems for meeting specifications
- Extent to which managers believe consumer expectations can be met

e Teamwork

- Extent to which employees view other employees as custumers

- Extent to which contact personnel feel upper level managers genuinely care for them

- Extent to which contact personnel feel they are cooperating (rather than competing)
which others in the organization

- Extent to which employees feel personally involved and committed

e Employee-job fit
- Ability of employees to perform job
- Importance and effectiveness of selection processes

e Technology-job fit
- Appropriateness of tools and technology for performing job

138



e Perceived control

- Extent to which employees perceive they are in control of their jobs

- Extent to which custumer-contact personnel feel they have flexibility in dealing with
custumers

- Predictability of demand

e Surpevisory control systems
- Extent which employees are evaluated on what they do (behaviors) rather than solely on
output quantify

e Role conflict

- Perceived conflict between expectations of custumers and expectations of organization
* Amount of paperwork needed to complete service transactions
* Number of internal contacts that custumer-contact people must make to
complete a service transaction or answer custumer queries

- Existence of management policy that conflicts with specifications

e Role ambiguity
- Perceived clarity of goals and expectations
* Frequency and quality of downward communication
* Extent of constructive feedback given to contact personnel
- Perceived level of competence and confidence
* Product knowledge of contact personnel
* Product-specific training provided to contact personnel
* Training in communication skills provided to contact personnel

e Horizontal communication

- Extent of inputs by operations people in advertising planning and execution

- Extent to which contact personnel are aware of external communications to custumers
before they occur

- Communication between sales and operations people

- Similary of procedures across departments and branches

e Propensity to overpromise

- Extent to which firm feels pressure to generate new business
- Extent to which firm perceives that competitors overpromise

139



APENDICE D (Check-list 11: original traduzido)
(Construtos Teoricos e variaveis especificas)

e Orientagao para pesquisa

- Quantidade de pesquisas em marketing

- Uso das pesquisas em marketing

- Grau de pesquisas em marketing em topicos de qualidade em servicos
- Alcance da interacdo entre gerentes e clientes

e Comunicacao vertical

- Grau de comunicacdo do funcionario ao gerente

- Grau de quais contribui¢Bes que sdo vistas a partir dos funcionarios
- Qualidade do contato entre alta geréncia e funcionarios

¢ Niveis gerenciais
- Distancia (nimero de degraus) entre funcionarios operacionais e alta administracao

e Comprometimento da empresa com servico de qualidade

- Recursos para a qualidade

- Existéncia de programas de qualidade

- Percepcdes gerenciais de reconhecimento do alcance da qualidade

e Definicéo de objetivos
- Existéncia de processos formais para o estabelecimento de metas de padrdo nos servicos

e Padronizacéo das tarefas
- Uso de tecnologia (servicos mais simples) para padronizar operacdes
- Uso de tecnologia (servi¢os mais complexos) para padronizar operacoes

e Percepcao de viabilidade
- Capacidades e sistemas para o atendimento de especificagdes
- Grau em que a geréncia acredita que as expectativas dos clientes podem ser alcancadas

e Trabalho em equipe

- Grau de quao os funcionarios sdo vistos como clientes

- Grau de funcionarios que se sentem bem tratados genuinamente pela geréncia
- Grau de cooperacdo entre os funcionarios (ao invés de competicao)

- Grau de envolvimento e comprometimento dos funcionarios

e Adequacao de funcionarios
- Habilidade dos funcionérios para desempenhar o trabalho
- Importéncia e eficacia do processo de selecdo

e Adequacao de tecnologia

- Adequacéo e ajustamento dos equipamentos, ferramentas e programas de computacao
para o trabalho com bom desempenho
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e Controle

- Grau de quao o funcionario é percebido que esta sendo controlado no trabalho

- Grau de quais funcionarios sentem que tém flexibilidade de negociagdo com clientes
- Previsdo de demanda de clientes

e Sistemas de compensacgao
- Grau de avaliacao dos funcionarios, se avaliados pelo comportamento ou somente pelos
resultados

e Conflito de papéis

- Percepcao de conflitos entre expectativas dos clientes e expectativas da organizacéo
* Papelada necessaria a preencher para a execucao de servigos
* NUmero de contatos necessarios para concluir um servigo ou para responder a
demanda dos clientes

- Existéncia de uma geréncia que controla com especificacdes

e Ambiglidade de papéis
- Percepcao clara dos objetivos e expectativas
* Frequéncia e qualidade de uma comunicagéo para baixo
* Grau de retorno (construtivo) dado aos funcionarios
- Nivel de percepcao de competéncia e confianca
* Conhecimento que os funcionarios tém do produto/servico
* Treinamento especifico (de um produto/servi¢o) promovido aos funcionarios
* Treinamento em habilidades de comunicacéo promovidos aos funcionarios

e Comunicacdo Horizontal

- Grau de contribuicdo dos funcionarios operacionais no planejamento e execucdo de
campanhas de publicidade

- Grau de quais funcionarios sdo cientes das comunicacdes externas para os clientes antes
que elas ocorram

- Comunicacao entre os funcionarios de vendas e operacdes

- Procedimentos semelhantes dos departamentos as filiais

e Propensdo a prometer mais do que pode oferecer
- Grau que a empresa sente pressdo para gerar novos negocios
- Grau que a empresa percebe que 0s concorrentes prometem mais do que podem oferecer
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APENDICE E (Roteiro de entrevista 11: Gestores dos hotgis)

Hotel: . Data da entrevista:
Cargo do respondente:
Tempo de atividade no cargo: . Tempo de atividade no hotel:

Formacdo: ( )1°Grau ( )2°Grau ( ) Técnico ( ) Superior ( ) Especializacéo /
MBA () Mestrado ( ) Doutorado. Curso de Graduagao (se houver):
Curso de Pos-Graduacdao (se houver):

1 Orientacdo para pesquisa

1.1) Em sua opinido, como que o hotel conhece as expectativas e necessidades de seus
hospedes? Nesse sentido, existem mecanismos formais ou informais para obter informacgoes
sobre tais expectativas e necessidades? Descreva-os, por favor, (indique se ha pesquisas,
sistemas de informagdes e quais informagdes normalmente sdo coletadas).

1.2) Considerando a resposta anterior, como o0 uso das informacdes € utilizado pelo hotel?
Vocé diria que a informacéo “flui” entre os varios setores da organizacao?

1.3) Como é a interagdo entre gerentes e clientes?

2 Comunicacao vertical

2.1) Uma das alternativas para oferecer um servico cada vez melhor ao cliente é ouvi-lo.
Dessa forma, como ocorre a comunicacgdo do funcionario ao gerente? E a comunicagéo entre o
funcionério de atendimento com o hdspede (frontline-employee)?

2.2) Como é a comunicacao entre os clientes, funcionarios e geréncia no hotel?

3 Niveis gerenciais

3) As empresas no geral se organizam em niveis hierarquicos. Considerando essa afirmacéo,
como o hotel se organiza hierarquicamente? Quais niveis hierarquicos tém contato direto com
o cliente? De que forma a alta administracdo recebe informacgdes sobre os clientes/hdspedes

(sejam expectativas, sugestoes, elogios ou reclamagdes)?
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4 Comprometimento da empresa com servico de qualidade
4) De que forma a alta administracdo compromete-se com a qualidade dos servi¢cos? Quais
sdo as estratégias de gestdo ou programas de qualidade realizados periodicamente pela

empresa? Quais recursos sao utilizados para o alcance da qualidade?

5 Definicédo de objetivos

5.1) Em sua opinido, os objetivos em relacdo a qualidade dos servicos deste hotel estdo
claramente definidos? Eles sé@o conhecidos e compreendidos por todos os envolvidos na
organizagao?

5.2) Existem processos formais para o estabelecimento de metas de padrdes nos servigos?

6 Padronizacao de tarefas

6.1) Os processos de servigos deste hotel estdo claramente mapeados e definidos? Pode-se
considerar tais processos como processos padronizados? Como o hotel equaciona a questdo de
eventualmente ter que oferecer algo mais personalizado e ao mesmo tempo precisar de
padrdes para assegurar uma homogeneidade na prestacdo dos servigcos? De que forma isto
afeta a qualidade final dos servigos?

6.2) Como ocorre a padronizacdo dos servicos considerados mais simples pelo hotel? E os

servigos que dispensam uma maior atencao?

7 Percepcao de viabilidade
7) Em sua opinido, quais s@o as capacidades necessarias (recursos e sistemas) para atender as
necessidades dos hdspedes? Nesse sentido, a geréncia acredita que as expectativas dos

hospedes sdo supridas com essas capacidades?

8 Trabalho em equipe e sistemas de compensacao
8.1) Em sua opinido, como os funcionarios contribuem entre si para a prestacdo de um servico
de qualidade no hotel?

8.2) Os funcionarios sao avaliados pelo comportamento ou pelos resultados?

9 Adequacdo dos funcionérios
9) Pressupde-se que um hotel que disponibiliza e presta servicos com qualidade possua bons
funcionarios. Como é realizado a selecdo e o treinamento? Quais sdo 0s critérios para avaliar

0 desempenho dos funcionarios?
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10 Adequacéo da tecnologia

10) A estrutura tecnoldgica de um hotel é uma caracteristica importante na busca pela
qualidade em fungdo do papel indispensavel que desempenha junto ao hospede. Em sua
opinido, como os equipamentos, ferramentas e softwares estdo adequados ou ajustados na

busca por um processo de qualidade no hotel?

11 Controle
11.1) O controle dos processos de gestdo do hotel € uma alternativa na busca pela manutencéo
da qualidade. Na sua opinido, os funcionarios percebem que séo controlados?

11.2) Ha previsdo de demanda de clientes? Como € realizada essa previsao?

12 Conflito de papéis

12.1) Na sua opinido, o que a geréncia pede que os funcionarios facam esta em sintonia com o
que os hdospedes pedem aos mesmos funcionarios?

12.2) De acordo com a resposta anterior, como ha o equilibrio das opinifes de funcionarios e

geréncia em relacdo aos clientes? Quem proporciona essa atividade?

13 Ambiguidade de papéis
13) Como é repassada aos funcionérios a informacao necessaria para orientar suas acoes e

decisfes?

14 Comunicacéo horizontal

14.1) Na sua opinido, qual é a contribuicdo dos funcionarios operacionais no planejamento e
execucdo das campanhas de publicidade?

14.2) Como é o contato dos clientes apds a estada no hotel? Nesse sentido, como ocorre a
resposta do hotel aos hospedes?

14.3) Na sua opinido, ha relagdo entre os funcionarios de venda (reservas ou tool free) e o0s

funcionéarios operacionais? Que tipo de relagéo eles poderiam ter?

15 Comunicacg6es de marketing
15.1) Na sua opinido, a comunicagdo que o hotel faz ao seu publico se constitui atraves de
uma avaliacéo da linguagem e formato mais adequado? Por qué?

15.2) Na sua opinido, a concorréncia do seu hotel promete mais do que pode oferecer?
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APENDICE F (Roteiro de Analise I1: Gestores dos hotéis)

CATEGORIAS SUB-CATEGORIAS VARIAVEIS
Orientagdo para pesquisa Quantidade de pesquisas em marketing
Uso das pesquisas em marketing
Grau de pesquisas em marketing em topicos de qualidade
GAP 01 em servicos

Conhecimento da
expectativa do cliente

Alcance da interagdo entre gerentes e clientes

Comunicacao vertical

Grau de comunicacdo do funcionario ao gerente

Grau de quais contribuicfes que sdo vistas a partir dos
funcionérios

Qualidade do contato entre alta geréncia e funcionarios

Niveis gerenciais

Distancia (hierarquica) entre funcionarios operacionais e
alta administragdo

GAP 02

Sele¢do da proposta e
dos padrdes de servigos

Comprometimento da empresa
com servico de qualidade

Recursos para a qualidade

Existéncia de programas de qualidade

Percepcdes gerenciais de reconhecimento do alcance da
qualidade

Definicdo de objetivos

Existéncia de processos formais para o estabelecimento de
metas de padrdo nos servicos

Padronizacéo de tarefas

Uso de tecnologia (servicos mais simples) para padronizar

corretos operagdes
Uso de tecnologia (servigos mais complexos) para
padronizar operagdes
Percep¢éo de viabilidade Capacidades e sistemas para o0 atendimento de
especificacdes
Grau em que a geréncia acredita que as expectativas dos
clientes podem ser alcancadas
Trabalho em equipe Grau de qudo os funcionarios sdo vistos como clientes
Grau de funcionarios que se sentem bem tratados
genuinamente pela geréncia
Grau de cooperagdo entre os funcionarios (ao invés de
competicdo)
Grau de envolvimento e comprometimento dos funcionarios
Adequacdo de funcionarios Habilidade dos funcionarios para desempenhar o trabalho
Importancia e eficacia do processo de selecdo
GAP 03 Adequacao da tecnologia Adequacdo e ajustamento dos equipamentos, ferramentas e

Execucéo dos servicos
dentro dos padroes
estabelecidos

programas de computacdo para o trabalho com bom
desempenho

Controle

Grau de qudo o funcionario é percebido que estad sendo
controlado no trabalho

Grau de quais funcionérios sentem que tém flexibilidade de
negociacdo com clientes

Previsdo de demanda de clientes

Sistemas de compensagao

Grau de avaliagdo dos funciondrios, se avaliados pelo
comportamento ou somente pelos resultados

Conflito de papéis

Percepcdo de conflitos entre expectativas dos clientes e
expectativas da organizacao

Existéncia de uma geréncia que controla com especificagdes

Ambiglidade de papéis

Percepcdo clara dos objetivos e expectativas

Nivel de percepcdo de competéncia e confianca

GAP 04

Cumprimento do que foi
prometido

Comunicacao horizontal

Grau de contribuicdo dos funcionarios operacionais no
planejamento e execucdo de campanhas de publicidade

Grau de quais funcionarios sdo cientes das comunicacdes
externas para os clientes antes que elas ocorram

Comunicagdo entre os funcionérios de vendas e operagoes

Procedimentos semelhantes dos departamentos as filiais

Propensdo a prometer mais do
que pode oferecer

Grau gue a empresa sente pressao para gerar novos negdcios

Grau que a empresa percebe que 0s concorrentes prometem
mais do que podem oferecer

* Fonte: Zeithaml, Berry e Parasuraman (1988).
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